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Resumo

Num mundo cada vez mais global e competitivo, aondmcia da estratégia e do
desenvolvimento empresarial emerge como aspet@fuedtal para o dia-a-dia de uma

organizacao.

O presente caso de estudo analisa a industriafél@ cde forma mais detalhada, a Delta
Cafés. Lider de mercado em Portugal, a Delta Qafésura atualmente expandir os
seus negocios, aproveitando a sua presenca intmmabde modo a diversificar as suas
receitas e procurando um equilibrio entre as opesaqiacionais e internacionais.
Assim, torna-se relevante para a empresa redefisira estratégia, nomeadamente as
suas operac¢des nos mercados onde j4 se encorgeatereomo também na procura de

novos mercados para crescer e ir de encontro &at@s da organizacao.

Escolhendo o caso de estudo como metodologia dadagstanalisou-se toda a
envolvente da empresa. Partindo da identificacdon@eos mercados e definindo
estratégias a nivel de negdcio, corporativo e lidgroduto, bem como modalidades
de entrada nos mercados internacionais e respetesigtégias e posterior
implementacéo, procurou-se responder da melhorafaam questdes com as quais a

Delta Cafés se depara e que ditardo o futuro e&sso pretendido pela empresa.

As principais conclusdes a retirar do caso € gDelta Cafés tera que invariavelmente
apostar em novos mercados, localizados em paisegentes e exportadores de café,
onde o consumo de café cresce a ritmos mais fddeque nos mercados onde a
empresa esta inserida, apostando nas aquisi¢c@¥a&m no investimento direto externo
(IDE). A Delta Cafés também tera que apostar nerdificacdo dos seus produtos, visto
que novos mercados possuem diferentes consumidomes diferentes exigéncias,
tornando-se assim numa empresa global, mas adaptenseus produtos ao mercado
local.

Palavras-chave: Industria do café, Internacionalizacdo, Estraté@impresarial,

Expansao Internacional
Classificacdo no sistema de classificacoes JEL:
M10 — General Business Administration

M16 — International Business Administration



Abstract

In an ever more global and competitive world, thgaortance of strategy and the

business development emerges nowadays as a funtduparn of an organization.

The present case study analyze the coffee indastdy in particularly, Delta Cafés.

Market leader in Portugal, Delta Cafés is lookingekpand their business by taking
advantage of their international presence in otdeativersify the revenues and achieve
a balance between the national and internationadadipns. Therefore, it's important to

the company redefine their strategy, namely theraijwmns in the markets that Delta
Cafés it's already present but also in the deménaew targets that could allow the

company grow and reach to the desired sucess td Dafés.

Choosing the case study as methodology of the studgs taken an analysis of the
surrounding of the company. Starting in the idérdiion of new markets and defines
strategies in competitive, corporate and producele as well international market
entry modalities and respective strategies andepostimplementation, it was looking

to the best response to the questions that DefiésGaces and would dictate the future

and the success intended to the company.

The principal conclusions of the case is that D&l&dés must entry in new markets
locate in the emerging and exporting countries, relitbe consumption of coffee is
increasing more strongly than the markets wherdaD@afés is located, betting in the
acquisition or in foreign direct investment (FDThe diversification of the products it's
also a important point to Delta Cafés because narkets have new consumers that
have new requirements and expectations, which $atwe enterprise thinking local, but

becoming global.

Keywords: Coffee Industry, Internationalization, Business afigy, International

Expansion
JEL Classification System:
M10 — General Business Administration

M16 — International Business Administration
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1. Caso de Estudo
1.1 Apresentacao do problema

Numa altura em que as empresas portuguesas enfirenbdlemas no acesso a crédito
bancario, quebras no consumo provocadas pelas asedéausteridade e um “sufoco”
em termos de carga fiscal, com um aumento dos itmP@suma reducao significativa
dos beneficios fiscais, o grupo Delta Cafés garamts Ultimos anos que, ao contrario
das empresas que deslocalizaram a producdo panatiganelhores custos laborais ou
alteraram a sede da empresa para domicilios fisoaisuma carga fiscal mais reduzida,
ird continuar com a sua sede e a sua fabrica etug2hr mantendo o niumero e as
regalias dos trabalhadores. Este forte compronieso a comunidade local e com o
pais, por parte da empresa, reforcou a imagem tta Bafés enquanto empresa de

confianga e socialmente responsavel.

Marca de confianga de forma consecutiva hd 12 aerlader de mercado em Portugal
desde 1994 a Delta Cafés procura expandir 0 neg@ce os mercados internacionais,
transportando os seus valores e pontos fortes meaf@a alcancar o sucesso além-
fronteiras. Num mercado bastante competitivo e mrmctmento como o do café a Delta
Cafés desde cedo se apercebeu que a forma magntaust da empresa crescer é
diversificar as suas vendas, procurando um eguilibstavel entre as vendas no
mercado interno (Portugal) e as vendas internaispat porque o mercado portugués
nao apresenta um crescimento de acordo com aquela gmpresa deseja nas suas

operacoes.

O presente caso de estudo, que aborda a Delta, @eféende conhecer as razdes para o
sucesso desta empresa portuguesa criada em Cam@odda, com menos recursos,
conseguiu ndo s6 ombrear como derrotar em termogud& de mercado grandes
multinacionais da sua area. Com o crescimento deurno de café e novas tendéncias
e mercados que revelam ter um grande potenciat@ssério as empresas que operam
nesta area detetarem e rentabilizarem as melhpa@sunidades para o seu negécio.
Assim, o problema do caso de estudo ir4 centraggerma como a Delta Cafés devera
reorientar a sua estratégia, ndo s6 no modo cor@te rentabilizar as suas operacdes
nos mercados internacionais, como também na detie;iovos alvos e posterior modo

de entrada a adotar nesses novos mercados.




ISCTE ! » Business Schoaol
Instituto Unhersitdrio de Lisboa ) L. ) ) ,
O desenvolvimento estratégico internacional dadDetfés

Os préoximos capitulos focar-se-80 na analise dasind e mercado do café sendo
também detalhados todos os aspetos da Delta Cafdsrecurso a dados disponiveis

até ao final do ano de 2013.
1.2 Industria e mercado do café
1.2.1 Origem do café

O café é uma bebida produzida a partir dos grawados do fruto do cafeeiro e que
pode ser servido tanto quente como frio. O cafg@reeu estado natural pode atingir os
8 a 10 metros, mas que em cultivo, para haver wihrflianuseamento e colheita, séo
podadas para ficar com uma altura entre os 2 ,meat®s.

A planta do café é originaria do chifre de Africaais concretamente da provincia de
Kaffa, na Etiopia (International Coffee Organizati@013). Reza a lenda que um pastor
de nome Kaldi descobriu as propriedades do cafébaervar o comportamento dos
animais a sua guarda ao comerem o fruto vermelhordedeterminada planta. Depois
de reportar a sua descoberta a um mosteiro crmsfior decidiu fazer uma bebida a
partir dos frutos da planta e deu-a a provar aosutmtonges que, gracas a esta bebida,

ficavam mais despertos para cumprirem os seu®sfimturnos (Delta Cafés, 2013).

Os arabes foram os primeiros, ndo s a cultivaraéeeiros com o intuito de produzir a
bebida, como também a comecar o seu comércio. bldos&V os cafeeiros eram
cultivados no Iémen e o café ja era conhecido msi&d0 Egito, na Siria e na Turquia,
sendo consumido, ndo s6 nas casas, como tambéotais publicos (as casas de café,
chamadas pelos arabes deaveh kan€$. As casas de café arabes rapidamente se
tornaram populares e tornaram-se num local de emngdcial para as pessoas onde,
além de beber café e conversar, podiam também misica, ver atuacdes de danca,
jogar xadrez e saber as noticias do dia (Intemailtidoffee Organization, 2013).

Devido aos milhares de peregrinos que faziam arerghkma sua peregrinacao a Meca e,
mais tarde, aos viajantes e mercadores europecaféoaumentou ainda mais o seu
reconhecimento a nivel mundial. Em 1615 o café ahmgla primeira vez a Europa,
mais concretamente a Veneza e é imediatamente ratholgpelos clérigos locais, que
chamam a bebida uma “invencéo de Satanas”. Chaaedervir o Papa Clemente VIl

decide provar a bebida e, achando-a deliciosa, ddiaaaprovacdo como bebida
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aceitavel a todos os cristdos (Delta Cafés, 2008)como aconteceu com 0s arabes o
café tornou-se rapidamente popular entre 0s eusopetomecaram a ser criadas as
primeiras casas do café no velho continente, noameexte na Inglaterra, Franca, Italia,
Alemanha, Austria e Holanda (National Coffee Asatioh of USA, 2013).

Com o consumo e, consequentemente, a procura @oacafumentar surgiram as
primeiras tensdes entre os arabes e os europaasm@ater o monopadlio da producao
de café os arabes exportavam apenas os graoimfémpedindo assim 0s outros

paises de poderem semear algum cafeeiro (Intena&@offee Organization, 2013).

A Holanda conseguiu, por fim, furar o bloqueio &abobter algumas sementes que
foram plantadas na india e, posteriormente, naviégtaa ilha de Java. O sucesso da
plantacdo de café nessa colénia holandesa (atuarretonésia) foi tal que em poucos
anos se tornou no maior produtor mundial e os ldelses nos principais fornecedores
de café da Europa (International Coffee Organimat013). A partir deste ponto o
cultivo do café comecou a espalhar-se por todo admwor influéncia das antigas
poténcias colonizadoras europeias, sobretudo nm&oe (Holanda), Martinica e
Guiana Francesa (Franca), Jamaica (Reino UnidoasBPortugal).

Nos séculos seguintes (XVIII e XIX) a producdo dé&aconhece um grande periodo de
expansao, gracas as exploracbes cafeteiras queiaeta mao-de-obra escrava para o
trabalho de desbravamento de terrenos, apanhagerni; descasque e secagem do café.
Este aumento de producéo transforma o café numaraaspaiscommoditiesa nivel
mundial (Newcoffee, 2013).

Em 1822 é criada, em Franca, o primeiro prototipontAquina de café expresso,
aparecendo um modelo mais avancado numa exposicdndd depois. E, no entanto,
em Italia que maquina é aperfeicoada e, em 19pEnwira maquina de café expresso
€ comercializada sendo, mais tarde, apresentadameif@ maquina onde a agua
passava pelo café depois de pressionada por umbabdenpistdo (1945) (Newcoffee,
2013).

O café é atualmente um dos produtos mais valiosogeh mundial. De acordo com 0s
dados disponiveis pela International Coffee Orgation (2013) o café € produzido em

mais de 60 paises, proporcionando sustento a mdi2gImilhdes de pessoas em todo o
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mundo e é particularmente importante para os peguesfeicultores, que produzem a
maior parte do café mundial. Entre os consumidoreafé € uma bebida universal e
popular: mais de 600 mil milhdes de chavenas sawswoidas todos os anos
(International Coffee Organization, 2013). E a sefgubebida mais consumida a nivel
mundial, sendo apenas ultrapassado pela 4gua (As&ocndustrial e Comercial do
Café, 2013). Para muitos paises produtores, asrtagpes de café chegam a
corresponder a metade das receitas em divisas) sgiedem alguns casos estes valores
chegam aos 80% (International Coffee Organizaf26d3). O café é também negociado
nas principais bolsas de futuros a nivel mundiainflres e Nova lorque) sendo a
segunda mercadoria em bolsa com maior volume déciwyy atras do petrdleo

(Associacao Industrial e Comercial do Café, 2013).
1.2.2 Variedades de café e efeitos na saude

O cafe pertence a familia botanicaRlzbiaceaee génerdcCoffeae € uma planta tropical
que cresce entre as latitudes 25° N e 25° S, anderlicOes para o desenvolvimento
do café sdo as ideais (temperaturas amenas, solaatiitude entre os 400 e os 2.000
metros e cerca de 1.500 a 3.000 mm. de chuva poy @nternational Coffee
Organization, 2013). Esta éarea (compreendida epBetropicos de Cancer e
Capricornio) é designada de “Cinturdo do Grédo” et@m os maiores produtores

mundiais de café, como o Brasil, a Coldbmbia, onNaete, a Indonésia, entre outros.

Existem diversas variedades de café, mas as mawrtamtes, no aspeto econémico,
sdo duas: @offea Arabica(café arabica) e Qoffea Canephordcafé robusta). Estas

duas espécies de café sao as mais produzidas eansscializadas a nivel mundial.

O café arabica é o mais produzido a nivel mundiél @racterizado pelo seu sabor
suave e 0 seu aroma agradavel. Esta espécie aredher a grandes altitudes e é
bastante sensivel a doencas. E maioritariamentiipidio na América do Sul e Central,

Africa Central e Oriental e na india (Internatio@alffee Organization, 2013).

Por sua vez o café robusta é caracterizado poralar snais amargo, devido ao facto
de ter mais cafeina. Mais resistente a doencaselagéio ao café arabica, o café robusta
é produzido na Africa Ocidental e Central e em toddudeste Asiatico (International
Coffee Organization, 2013).
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Segue-se um quadro que detalha as diferencas antdeias espécies de café mais

importantes a nivel mundial.

Tabela 1: Café arabica vs café robusta

Arabica Robusta
Forma do grao Alongado Arredondado
Cor do gréo Esverdeado Amarelado
Acidez Alta Baixa
Cafeina 0,8a1,7% 2,0a3,5%
Corpo Pouco denso, suave Denso, forte
Aroma Ligeiro e perfumado Forte e pouco aromatico
Amargor Leve Forte
Creme Fino, cor de avela Espesso, acastanhado
Altitude 900 a 2.000 metros A partir dos 400 metros
Producao 0,4 a 2,0 kg/ano 0,6 a 2,2 kg/ano
Doencgas Delicado Resistente a parasitas
Clima Muito sensivel Menos exigente

Fonte: Adaptado de http://www.aicc.pt/classificabsol

Devido ao aumento do consumo do café a nivel mureligstou-se um crescimento do

estudo sobre os impactos do seu consumo na saf@deesdsoas. Segue-se uma breve

sintese dos beneficios e maleficios do consumaféecen doses moderadas.

Tabela 2: Beneficios e maleficios do consumo dé caf

Beneficios

Maleficios

Aumenta o estado de alerta e concentracéo;

em pessoas sensiveis a cafeina;

Belieracaoite pode afetar o sono, sobretudo

O café é rico em compostos antioxidantes,
oferecem protecdo contra véarias doengas, ¢

alguns tipos de cancro e doengas cardiovasculg

da ingestdo de cafeina nestes casos;

gde cafeina provoca dependéncia em algumas
popwssoas, podendo estas ser afetadas por dores de
ireabeca em caso de remogéo total de cafeina na sua

dieta. Estudos recomendam uma remoc¢ao gradual

O consumo de café (4 ou mais chavenas por

pode diminuir o risco de Diabetes tipo 2;

did) consumo exagerado de café pode afeta

<8}

producdo de &cido cloridrico no estémago,
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podendo causar Ulceras, refluxo acido e sindrome

de intestino irritavel;

O consumo de café estd associado a uma m

incidéncia das doencas de Alzheimer e Parkins

Ingestao cronica de café pode reduzir o riscg

deméncia;

O café protege o figado, diminuindo o risco
cirrose e cancro e ajuda ao bom funcionament

vesicula;

Fonte: Autor

Atualmente 3 a 4 chavenas de café por dia € aceit® 0 consumo médio adequado
por pessoa, exceto pessoas sensiveis a cafein@agré grupos especificos de doentes

corondrios (Associacdo Industrial e Comercial d&@C2013).
1.2.3. Tendéncias e oportunidades

Nos ultimos anos a industria do café deparou-seromras tendéncias e oportunidades
gue irdo marcar definitivamente a procura do caféfuturo, ndo s6 a nivel do

consumidor como também nos diferentes mercados.

Uma das tendéncias € a mudanca dos mercados gaenmte consomem mais cafe,
com os mercados tradicionais (paises pertencenti#sd® Europeia, EUA, Canada e
Japao) a perderem cada vez mais peso no consunaié&lpara 0s paises exportadores
(Brasil, Etiépia, Indonésia, Vietname, México, entoutros) e paises emergentes
(Russia, Australia, China, Coreia do Sul, entreas)t Esta mudanca de consumo deve-
se essencialmente a trés fatores: um aumento doyremto disponivel e o surgimento
de uma classe média com um poder de compra refgrgath cultura de café cada vez
mais emergente em paises com grande crescimentéoremm e um foco das marcas de
café em colocar os seus produtos a um rpv&mium ou seja, acrescentar valor aos
produtos ndo so através da diferenciacao e dadaaalj mas também em outros aspetos
ligados a cadeia de valor do café, como a origem @meércio justo e ser 100%
organico (R. Colbert, 2013).
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Figura 1 Evolucdo do consumo de café por tipcmercados
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Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/documentdit§-14/presentations/i-hop-
market-march2014.pdf

De salientar que o crescimento do consumo de caépassara s6 pelos merca
emergentes e paises exportadores, mas tambémnpeicados tradicionais. Apesar
registarem crescimentos de consumo muito ténueseepiocura por cafés amigos
ambiente,ou seja, cafés com um impacto no ambiente bastedtezido a nivel d
poluicdo e de consumo de agua. Além disso, e atacmndos outros dois grand
mercados, nos mercados tradicionais aa de que do consumo de café @
beneficios positivos paesalude esta bastante enraizada, tori-o num mercado fort
(International Coffee Organization, 2013). A nidgl consumidor, a exigéncia des
em relacdo ao café e ao modo de consumo tambémumconduzindo a nove
tendéncias denercado. A exigénciae variedade, conveniéncia e de qualidade le\
empresas da industria do café a redobrarem esfaecbsisca de novas origens, no
sabores e novadendspara satisfazer as necessidades dos consumidaregiltNnos
anos o0 modo de consumo também se&rou, com o0 aumento do consumo domeésticc
detrimento do consumo fora de casa (Internationdie€ Organization, 2013), levan
a um esforco por parte das empresas em desenvodveseus departamentos
investigacdo e desenvolvimento, de modo a aplielhorias nas suas maquinas de «
e ir de encontro as exigéncias dos consumidoremanter a qualidade da sua bet

independentemente do local de const
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Nos mercados emergentes o aumento do consumo éeesénvolve-se em torno de
trés fatores, que manterdo a sua tendéncia dams¥go: o aumento da forca do café
soluvel, as lojas de café e o aumento do consumoagsulas e do café 3 em 1 (café,
leite ou natas e agucar) (Brando, 2013). O cafévebk a tendéncia de consumo de café
nos paises emergentes e exportadores, visto gqumaésolugcdo pratica, rapida e
conveniente e constitui uma alternativa a um preEgopetitivo em relacdo a outras
bebidas, como por exemplo o cha, permitindo alaminho para o consumo de café
regular. As lojas de café permitem ser a porta mteaga das marcas de café nos

mercados emergentes, dando notoriedade a marca.
1.2.4. Dados do sector

A producéo de café mundial por norma caracterizaeseanos alternados de colheitas,
0 que provoca alguma instabilidade. Num ano registaima colheita e produgéo
elevada e no ano a seguir esse numero reduz-sdpaevfacto das arvores precisarem
de tempo para recuperar apos uma colheita eleMadantanto, devido as melhorias na
agricultura (melhor irrigacdo e métodos mais avdogana colheita) e a uma melhor
formacgao dos agricultores, as diferencas de pradegire os anos tém-se reduzido,
levando a um recorde 145,1 milhdes de sacas neafrm-de 2012/13. Para este ano a
ICO (International Coffee Organization) prevé umadoucdo de 145,8 milhdes de

sacas.
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Grafico 1 Producdo mundial de café por -safra
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Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/documentdit§-14/presentations/i-hop-
market-march2014.pdf

J& em relagdo a producdo mundial regides prevista para o ano de 2013/z
verifica-se que a América do Sul ira ser responsavel peldupéo de quase metade
total mundial, mantendo a tendéncia de ser o cemtgncom maior producéo, apesal
estar prevista uma queda de producdo dacido ao ano anterior de 2,4%. Ja a Asi
Oceénia continua a crescer em termos de producéaféeregistando um aumento

11,7% em relacédo ao ano ante
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Grafico 2: Producéo mundial de café por continentes
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Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/document$itg214/cmr-0114-e.pdf

A maior parte do café produzido a nivel mundialaserarabica (85,44 milhdes de
sacas), apesar de ser expectavel uma queda de;@ooein relacdo ao ano anterior de
3,8%, sendo esta explicada pelos anos alternadpsodecéo. Esta queda no entanto
serd compensada com 0 aumento da producdo dmbafsta em 7,2 pontos percentuais

em relacdo ao ano anterior (60,335 milhGes de pacas

Grafico 3: Producéo mundial de café por variedade

Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/document$t$214/cmr-0114-e.pdf
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Segue-se um gréfico com a discriminacdo da prodng&adiferentes continentes por

variedade de café.

Gréfico 4: Producéo de arabica (esquerda) e roljdiséata) por regido

México
&
América
Central;

18%

Africa;
11,9%

Africa;

11% Asia & México
Oceania &
8% América

Central;
0,3%

Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/document$itg214/cmr-0114-e.pdf

Sendo a América do Sul o maior produtor de cafbieaée a regido Asia & Oceania o
maior produtor de café robusta verifica-se que memio de producao desta variedade
de café acompanha o aumento de producdo de cagim& Oceania e a diminuicdo
prevista na producdo de café ardbica tem como qoéeeia a diminuicdo da quota

total de producao de café na América do Sul.

11
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Grafico 5 Consumo mundial de café por
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Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/documentdt§-14/presentations/i-hop-
market-march2014.pdf

O consumo mundial de café tem crescido nos Ultiamas, com as estimativas da I
a apontaum consumo mundial de 146 milhdes de sacas no @013, impulsionad
nao sé pelo reconhecimento dos beneficios do aafio também, e principalment
pelo aumento do consumo nos paises emergenteses gaportadores, como demo
o gréfico seguinte.

Gréfico 8 Consumo mundial de café por tipomercados
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Mercados Paises Paises Emergentes
Tradicionais Exportadores
2009 69,204 39,616 23,419
2010 71,004 40,910 25,059
2011 70,717 42,397 25,936
2012 71,404 43,467 27,129
2013 73,000 45,260 27,740

(em milhdes de sacas)

Nota: Paises Exportadores: Brasil, Etidpia, Indonésiéxibb, Filipinas, india, Venezuela, Vietname,
entre outros pertencentes a este grupo do ICO.

Mercados Tradicionais: EU, EUA, Japédo, Canada msut

Mercados Emergentes: Russia, Coreia do Sul, Aistkdtrania, Argélia, Polonia, entre outros.

Fonte: Adaptado de http://dev.ico.org/documents/cy201bBéentations/icc-hop-
market-march2014.pdf & http://dev.ico.org/documéy®013-14/cmr-0114-e.pdf

Destaca-se o facto de o consumo de café ter calthaol grande aumento nos paises
produtores de quase 6 milhdes de sacas. Um exatapte aumento de consumo foi o
Brasil, maior produtor mundial, que atualmentesegundo maior consumidor mundial

de café. Em média todos os mercados cresceram Eisoa0 com a excecdo dos
mercados tradicionais, que registaram uma quebcamgimo em 2010 face a 2009. E
neste mercado alids onde se registam as taxagst@noento de consumo de café mais
baixas visto que, por exemplo, no periodo 1990-28p2nas 3 dos 10 maiores

consumidores deste grupo tiveram uma taxa de amestb no consumo de café

superior a 1% - Canada (2,6%), Japao (1,6%), Esp@dnh%) e Reino Unido (1%).

O mercado europeu apresenta crescimentos fracdihaados mercados onde esta
inserido, ou seja, nos mercados tradicionais. Apdsana Unido Europeia estarem
concentrados alguns dos maiores consumidores nisigidiaafe, tal como a Alemanha,
a Italia e a Franca, e também alguns dos maiomresuntidores mundiaiper capita

como a Finlandia e Holanda, o crescimento do consdencafé no ano de 2012 foi

apenas de 0,6% na Unido Europeia.

J& em relacdo ao mercado portugués este € comkideoano estavel, tendo poucas

hipoteses de um crescimento forte nos proximos. ahosano de 2012, em meédia cada

13
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portugués consumiu 2,5 chavenas de café por die, das 2,2 de 2011. Este valor
representa apenas 35% da média europeia. E darréaithém que, contrariamente ao
que se verifica na maioria dos paises europeugprsgueses preferem beber fora de
casa o seu café (73%) do que dentro da sua habifa¢%), isto apesar do consumo do

café dentro de casa em Portugal ter aumentado ltio®sl anos, face a crise e ao

sucesso das maquinas de café domesticas.

1.2.5. Concorrentes

Os principais concorrentes da Delta Cafés sdo asesas que se dedicam a torrefagéo
e comercializacéo de café nos diferentes segmerdo®) o institucional, horecatake
home Como concorrentes indiretos encontram-se empregss se dedicam a

comercializacdo de produtos substitutos do caf@pquor exemplo o cha e o cacau.

Tabela 3: Descricdo dos concorrentes da Delta Cafés

Concorrente Pais de Origem Principal produto
Lavazza Italia Café
Nestlé Suica Cafe, cha e cacau
Tetley Reino Unido Cha
Costa Coffee Reino Unido Café
Starbucks EUA Café

Fonte: Autor

Tabela 4: Dados dos principais concorrentes — Fi2 20da Delta Cafés

Concorrentes N° de N° de paises Vendas
empregados presente (em milhdes)
Lavazza + 3.800 + 90 1.330,7 €
Nestlé +100.000 +100 16.592 €
Tetley 2.218 40 314 €
Costa Coffee 13.000 +35 828,74 €
Starbucks +200.000 62 11.278,98 €

Fonte: Autor

14
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A Nestlé é claramente a grande dominadora do mereadtermos de bebidas, ndo so
tendo o maior volume de vendas como também umarrotgda, ndo s6 em café mas
também noutras bebidas, como o cacau e o chaLa@aaza, que também conta com
uma forte presenca nos mercados internacionaisyaw@pbarreira dos mil milhdes em
vendas com uma distribuicdo de quase 50/50 nas\&raas, ou seja, metade das
vendas no seu pais (Italia) e metade nos mercatkraacionais. Por sua vez a Tetley

apresenta nameros menores.

Em termos de oferta todas as empresas procuram wgigtsua gama uma grande
variedade de café para ir de encontro aos difeyegtestos dos consumidores,
aperfeicoando novdsendse garantindo o café das melhores origens, cormasesas

a terem, muitas vezes, acordos de cooperacaocgrdadao com as comunidades locais
para melhorar a qualidade do café. Aléem disso, eomrescente preocupacao dos
consumidores sobre 0 meio ambiente, as empresasrano garantir novos meios de
producdo e transporte de café com o menor impaotneatal possivel, e também a
nivel de producao, tentando a obter o seldRdamforest Allianceuma entidade néo-
governamental que apenas atribui 0 seu selo aragples agricolas ou florestais que
obedecam a critérios bastante rigorosos a nivélsaenbiental e econémico. A Costa
Coffee atualmente ja garante um café 100% centificaelaRainforest Alliancee a
Tetley pretende ter todas as suas plantacdes &oexs de ché e café com este selo até
2016.

No mercado portugués existem cerca de 36 empressectbr do café. A Delta Cafés é
lider de mercado, seguida pelo grupo Nestlé, Naftsg; grupo Newcoffee (com a
Lavazza e outras marcas), Tomé e Segafredo. Jesias 6 empresas reanem 90% do
mercado nacional do café. Os remanescentes 10%etidos pelas restantes empresas

do sector.

Ja a Starbucks e a Costa Coffee entraram recenteraen Portugal, através de dois
licenciados. A Starbucks detém 8 lojas em Portiggaido 5 em centros comerciais e as
restantes 3 lojas préprias, estando todas estagmivadas na regido metropolitana de
Lisboa. Apesar das decisfes da entidade que genegixios em Portugal estarem
dependentes do grupo ibérico que gere os direit@&arbucks na Peninsula Ibérica esta
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tem a expetativa de lancar no ano de 2014 as pammiaquinas de café Starbucks em

Portugal, concorrendo assim neste mercado com t#€Nes Delta.

Ja a Costa Coffee esta presente maioritariameniorto e no Algarve, privilegiando
0s centros das cidades e outras zonas turistietsndb também algumas lojas nos
aeroportos de Faro e Porto. O grupo que gere aant@amt a expetativa de deter mais de
30 lojas da Costa Coffee em Portugal até 2015.

1.3. Delta Cafés
1.3.1. Introducéo

O grupo Delta Cafés é uma sociedade portuguesaciakpeda na torra e
comercializagdo de café. Fundada em 1961 e comesedéampo Maior a Delta esta

presente em cerca de 40 paises (35 através dbuldires e 5 de forma direta).
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Figura 2: Organograma do grupo Delta Cafés e reggeabbjetos sociais

Manuel Rui Azinhais
Nabeiro, Lda.
(Comércio alimentar de
café)

Delta Cafés, Madeira
S.A. (Comércio
alimentar de café)

NovaDelta Espanha,
S.A. (Comércio
alimentar de café -
Espanha)

Delta Foods Brasil

(Comércio alimentar de
Delta Cafés SGPS, S.A. café - Brasil) Jo3o dos Santos
Nabeiro, Lda.
(Torrefagdo e comércio
Torrefagdo Camelo, de café)

S.A. (Torrefagdo e
comércio de café)

SIEC (Comércio
alimentar de café -
Espanha)

NovaDelta France,S.A.
(Comércio alimentar de
café - Franga)

NovaDelta Luxemburgo
(Comércio de café)

AngoNabeiro, Lda.
(Torrefactor de café
Angola)

NovaDelta, S.A.
(Torrefagdo de Café)

Fonte: Delta Cafés, 2014
1.3.2. Historia

A Delta Cafés € uma empresa que remonta a 196ita &atn que Rui Nabeiro decidiu
criar a sua propria marca de cafés. Profundo cadleeco mercado de café, a atividade
desta nova empresa comeca num armazém de apen&se56om duas bolas de torra

com 30 kg de capacidade, na pequena vila alentdm@ampo Maior.

Na primeira metade da década de 70, de modo a endentro as exigéncias do
mercado (servico de qualidade global e novos poxjlua Delta Cafés consolida-se de
forma decisiva, ao separar a atividade comerciaé (fica a cargo da Manuel Rui
Azinhais Nabeiro Lda.) da atividade industrial, efesolvida pela Novadelta S.A. E no

entanto em 1994 que acontecem factos marcantes ap@mpresa: a Delta Cafés
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conquista a liderangca de mercado e ocorre a inaggardo Museu do Café, situado em
Campo Maior. Em 1998 a Delta é o café oficial dgpd»®8, sendo que 0s anos
seguintes sdo marcados por mudancas a nivelagketing criacdo de um cartdo de
cliente e mudanca de logotipo (1999) e o lancaméatevista Delta Magazine (2000).
No ano seguinte, a Delta Cafés comemora 40 anosetteor forma, ao ser eleita marca
de confianca pelas selecdesRieader Diges{distincdo que ainda hoje mantém). Em
2007 a empresa lanca o conceito Delta Q (café grsutas) e ocorre a 12 edicdo do
festival Delta Tejo. Em 2011 (ano da comemorac¢a@Sfbanos) a Delta Q é premiada
pela revistaMarketeerna categoria grande consumo. Nesse mesmo anda@xdEs é
considerada com8Buperbrandem Portugal, Angola e Espanha, com as marcas Delta
e Ginga a merecerem também a distincdoSdperbrandem Portugal e Angola,
respetivamente. Em 2012 a Delta Cafés, reconhecanidaportancia dos mercados
externos para o crescimento da empresa, decidermnuzar a marca e os nomes dos

produtos adaptando-os aos mercados internacionais.

1.3.3. Missao

“A missdo da Delta Cafés, ao longo dos tempos, dielm corresponder as exigéncias
reais dos clientes/mercados com vista a satisfegabe fidelizacdo dos consumidores
através de um modelo de negdcio responsavel assesteacdo e partilha de valor com
as partes interessadas.” (Relatério de Sustertatiéd 2011)

1.3.4. Valores

A Delta Cafés pauta toda a sua atuacdo por um mimnjle valores: o mundo de valores
do Grupo Nabeiro. Esse mundo é assumido por tosldabalhadores e comanda todo

o comportamento da Delta Cafés. Esses valores séo:

% Integridade e transparéncia “Partilhamos os principios explicitos no Pacto
Global das Nac¢bes Unidas e pautamos o desenvoliordemossa atividade por
praticas transparentes, integras e solidarias calastas partes interessadas,
esperando a mesma atitude dos nossos parceirosubAcggzdao anual do
Relatorio & Contas assegura a divulgacao a todparmss interessadas de todas
as informacdes relevantes relativas a nossa empnesaeadamente no que

respeita a situacdo financeira, performance ecar@mgi investimentos. A
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informagéo financeira disponibilizada é alvo de s externas, por
auditores independentes, de modo a oferecer gasaexternas e objetivas a
todas as partes interessadas de que as demonstrfagéeceiras refletem
corretamente a posicao da empresa.” (Manual Cdipomda Delta Cafés);
Lealdade “A lealdade da Delta Cafés aos valores e a missén que foi
fundada manifesta-se na responsabilidade de eodufps e servicos com valor
acrescentado para as partes interessadas, minguipsnimpactes ambientais e
sociais nefastos.” (Manual Corporativo da DeltaéSgf

Qualidade total: “A Delta aposta em melhorar continuamente e dendo
progressiva 0s seus produtos, servicos e desempainénees de um Sistema de
Gestdo Integrado. Garantimos a seguranca alimemmartoda a cadeia de
fornecimento para os produtos e servicos comeze@tis, assegurando a
rastreabilidade, o controlo dos pontos criticos eontrolo dos pré-requisitos
operacionais detetados na analise de perigos.dPafaito, existe uma equipa
multidisciplinar de Seguranca Alimentar transvees&bdas as areas/sectores da
empresa.” (Manual Corporativo da Delta Cafés);

Sustentabilidade “N6s ndo somos partidarios de beneficios imediajae
comprometam o desenvolvimento sustentavel da empfsconhecemos a
necessidade de assegurar um retorno financeirenséagel, a longo prazo,
através de um processo de inovacdo e investimesfmomsavel, de forma a
manter a lideranca do mercado nacional e progredir processo de
internacionalizacdo da marca.” (Manual Corporatiadelta Cafes);
Solidariedade “O desempenho da Delta pauta-se pela participagédiversas
causas de cariz social, visando suprimir as netadss das partes interessadas e
contribuir para o desenvolvimento sustentavel.” i Corporativo da Delta
Cafés);

Inovacdo responsavel: Temos como prioridade a implementacdo de uma
cultura de inovacdo e conhecimento partilhado,rsseos principios de eco
design e eficiéncia energética, que potencie a etitiyidade e assegure a
lideranca de mercado. O nosso modelo de gestdaizazla capacidade
empreendedora e o espirito de melhoria continwgballmamos frequentemente
em rede com fornecedores, parceiros, universidalegrganizacbes néao-

governamentais, desenvolvendo tecnologias e prmoesdos com o objetivo de
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aumentar a competitividade da cadeia e orientandorganizacdo para a
inovacao responsavel.” (Manual Corporativo da Dekées);

% Humildade: “A humildade é inerente a forma de estar e redflse na
informalidade do ambiente de trabalho e do relasiento entre os
colaboradores no dia-a-dia.” (Manual CorporativdDddta Cafés);

% Verdade: “Defendemos a divulgacao de informacao verosigué corresponde

a realidade dos factos.” (Manual Corporativo dad@€lafés).
1.3.5. Principios orientadores de negocio

A Delta Cafés criou os principios orientadores dgatio de forma a constituir uma
ferramenta de gestédo e de desenvolvimento de Uag@oesolida, auténtica e duradoira
com as partes interessadas. Segue-se a descrg@oimtipios orientadores de negocio
da Delta Cafés.

Desenvolvimento Sustentavel'A Delta Cafés ndo é partidaria de beneficiosdia®s
que comprometam o desenvolvimento sustentavel qaesan e da comunidade. No
entanto, reconhece a necessidade de asseguratarnorsustentavel, a longo prazo,
para garantir o cumprimento dos objetivos das dgfieas das partes interessadas,
através de um processo de inovacdo e investimesgpomsavel. Assegura uma
contribuicéo pré-ativa para a criacao e sustendoie de “comunidades competitivas”,
através da dinamizacdo de parcerias e redes dewdésmento.” (Relatorio de
Sustentabilidade, 2011);

Integridade normativa e transparéncia “Partilha os principios explicitos no Pacto
Global das Nag¢fes Unidas que pauta o desenvolvindntsua atividade por préticas
transparentes, integras e solidarias com todasrésspnteressadas e espera a mesma
atitude dos seus parceiros. Apoia plenamente ogipids contidos no Pacto Global,
em matéria de Direitos Humanos. Deste modo, a [@zHdfas promove o respeito pelos
Direitos Humanos como um critério formal no proceds criacdo de valor e na tomada
de decisdo de investimento e/ou aquisicOes, ass®@rque 0S Seus parceiros

comerciais ndo sao cumplices em violacbes de D éiumanos.

A publicacdo do Relatorio & Contas da Delta Cafésegura a divulgacdo da

informacéo financeira, desempenho e investimen#sualmente procede-se a
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auditorias externas por auditores independentesiadi® a oferecer garantias externas e
objetivas a todas as partes interessadas de qdenamstracOes financeiras refletem

corretamente a posicao financeira e o desempentengeesa. A Delta Cafés espera

que os colaboradores e parceiros comerciais, tegpess interesses da organizagéo, no
que diz respeito a préticas de suborno, corrupgdeoeecimento a entidades publicas.”

(Relatdrio de Sustentabilidade, 2011);

“Um cliente, um amigo”: “E uma empresa centrada nos seus clientes/codetesi
procurando contribuir de forma ativa para a criagéovalor no negocio dos clientes.
Para tal, aposta na investigacdo e no desenvoltanaenprodutos e servicos com maior
valor acrescentado, procurando o equilibrio econdnsocial e ambiental.” (Relatério
de Sustentabilidade, 2011);

Comunicagdo “Promove uma politica de comunicacdo informatik@speitando os
principios da transparéncia, da qualidade de irdgém relacionada com os produtos,
servicgos, rotulagem e conteddos promocionais, pveno a emergéncia do “Consumo

Responséavel”.” (Relatério de Sustentabilidade, 2011

Inovacao responsavel, exceléncia e lideran¢® modelo de gestdo de Rosto Humano
valoriza a capacidade empreendedora e o “espigitmelhoria continua” das partes
interessadas. Neste sentido, colabora com os fedpees, parceiros comerciais,
universidades e organizacbes nao-governamentars, vista ao aperfeicoamento
continuo dos produtos e servi¢os, desenvolvendwleggias e procedimentos com o
objetivo de aumentar a competitividade da cademsientando a organizacdo para a

inovacao responsavel.” (Relatorio de Sustentalniéd2011);

Qualidade, saude e seguran¢dOs seus colaboradores sdo o ativo mais vali@so d
empresa, assim sendo, aposta nas condi¢cdes labooaeadamente na Higiene e
Seguranca no desenvolvimento profissional dos oddalores, implementando
programas integrados de formacdo continua, prontlovancapacitagcdo e a promoc¢ao
de talentos; potencializando uma melhor conciliagaive a atividade profissional e a
vida familiar; e incentivando o envolvimento de ded os colaboradores no
desenvolvimento sustentavel do grupo e da comueidadRelatério de
Sustentabilidade, 2011);
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Sustentabilidade nas origens“Conscientes que o comércio sustentavel € um meio
fundamental para integrar as economias e combatasgimetrias entre as diferentes
regides do mundo e permitir uma distribuicdo massg e equitativa da riqueza, a Delta
Cafés defende a celebragédo de protocolos com as<OpHEa o estabelecimento de
parcerias e de redes de Comeércio Sustentavel,as garantam o pagamento de um
preco justo ao produtor, apoiem projetos de capgiit dos produtores e fomentem a
sustentabilidade ambiental, promovendo praticagi@anio ambiente e de protecdo do

territorio.” (Relatorio de Sustentabilidade, 2011);

Responsabilidade ambiental “O seu compromisso com o0 ambiente traduz-se na
estimulagdo de um Crescimento Econémico Sustentapeltando na Eco inovacéo
para minimizar os impactes ambientais, de formamaomprometer os interesses das

geracoes futuras.” (Relatorio de Sustentabilidada)l).

1.3.6. Producéo
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Figura 3: Diagrama do processo produtivo

flatirins-primas ¢ Produtos
Subsididrios

23



ISCTE ! » Business Schoaol

Instituto Unhersitdrio de Lisboa ) L. ) ) ,
O desenvolvimento estratégico internacional dadDetfés

O sistema produtivo da Novadelta € organizado deda garantir a satisfacdo plena de
todas as partes interessadas e o cumprimento eiteepelas normas de qualidade e
seguranca alimentar, salde e seguranca de trabatbsponsabilidade social, assim

como aspetos de natureza ambiental.

Os principios orientadores de negécio da Delta <af@o aplicados no processo
produtivo, desde a origem do café até a expedigd@ubdutos. De forma a promover a
biodiversidade a empresa adquire mais de 60 origastmtas de café, tendo ainda
alguns projetos com produtores (maioritariamente Asrgola, onde a empresa esta
presente de forma direta), nomeadamente acdesppamover as capacidades dos
produtores e desenvolvimento de cafeeiros maisteeges as condigdes climatéricas.

O café, depois de adquirido, chega dos mais diggyeatos do globo por via maritima
ao porto de Lisboa. Até 2005 a Delta utilizava egcamides para o transporte diario
do café de Lisboa até Campo Maior, localidade oestd instalada a fabrica, com
graves impactos no meio ambiente devido a emisedgades com efeito de estufa.
Devido a este facto a Delta Cafés, em conjunto gora rede de parceiros, viabilizou a
construgdo de uma plataforma de contentores ngdestarroviaria de Elvas. Assim, a
partir dessa data, o transporte do café atravésangdo ficou confinado ao trajeto
Elvas-Campo Maior, com o0 comboio a ser a opc¢aoll@geopara o percurso Lisboa-
Elvas, permitindo uma reducdo da emissado de gaskenpes e dos custos de

transporte.

Ao chegar a fabrica as sacas de café sdo desataseganpilhadas e arrumadas tendo
em conta o tipo de café e o0 seu pais de origerseBeida o café € armazenado em silos
numa atmosfera controlada, onde cada silo correlgparum lote de café verde. O café

sofre também uma limpeza, para separar e retiraps@stranhos.

Segue-se 0 processo da torra, que pode ser dedongmodrés fases: a primeira (fase
com maior duragdo onde, por aquecimento, ocorreapogacdo da agua presente no
grao de café), a segunda (fase onde decorre 0 magio de energia, tendo como
objetivo secar o café, ocorrendo a libertacdo dmas) e a terceira e ultima fase (onde
sdo acentuadas as transformacdes fisicas e s@dasicas transformacdes quimicas
mais importantes). Depois de decorridas estasfas&s o grdo de café é rapidamente
arrefecido, sendo transportado por tapetes rolamtesoras de forma a garantir a
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integridade do grédo, pois trata-se de um produlcat® visto que, como perde
humidade e aumenta o volume na torra, fica mais kevragil, podendo partir-se.
Depois de arrefecido o café € novamente limpo, pati@ar quaisquer pedras ou

impurezas que ainda possa conter.

Na fase seguinte ocorre a formacg&o dos lotes, sfmleonjugadas varias caracteristicas
préprias de cada café como por exemplo a acidemrpo, 0 aroma, entre outras.
Concluida essa fase o café segue depois para eempagde pode ser alvo de uma
moagem mais fina ou mais grossa. As moagens nras firoporcionam aos cafés
sabores diferentes dos obtidos com moagens masago0s cafés de moagens mais
finas perdem as substancias solGveis mais rapidemamginando bebidas mais fortes

gue 0s poOs mais grossos, porém os cafés maisdin@shecem mais rapidamente.

Depois da fase da moagem o café é transportad@parna@quinas empacotadoras, onde
pode ser empacotado sob vacuo ou com injecdo degdsninerte (atmosfera
modificada) em pelicula, latas ou em vidro. Depéideito o encartonamento e a

paletizacdo, seguindo para o armazém de produatdos de onde € expedido.
Segue-se uma breve descricao das diferentes lil@haoducao e oS seus processos.

Tabela 5: Linhas de producéo e os seus processos

Linhas Processos

Linha do café O processo consiste na torra de café verde emdame funcionam a gas natural
(torradores). Depois de torrado o café & empacptpddendo ser previamente
moido (dado que o café pode ser comercializado €0 gu moido). Q
empacotamento é feito automaticamente em maquinasds este processo|o
pacote é encartonado. A paletizagdo surge dep@schrtonamento.

torrado

Linha do café Os torradores de café torrefacto séo diferentesreitantes, sendo constituidos
por duas camaras de torra que funcionam em séaigarifeira camara de torfa
ocorre uma torra normal e na segunda ocorre adiegaUcar e extrato de fruto.
O produto segue depois as fases ja mencionadaa fiatea do café torrado.

torrado e torrefacto

Linha de cevadas gTodo o processo de torrefacdo da cevada é muiitasian processo de torra ge
café. No final, a cevada é armazenada numa céusdade cafés para misturas e

misturas A . - .
sucedaneos torrados e segue as fases ja mencioada®cessos anteriores.

Linha dos sollveis Nestas linhas a matéria-prima recebida n&do sofralqger processo d
transformagcdo, sendo apenas efetuado o0 respetivopacetamento
‘encartonamento e paletizacéo. (café solivel e fi@sado, cacau, aglcar, canela,
acucar, canela eleite em p6, cha).

D

(cafés e cacaus

Vending
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Produtos acabados  Efetua-se a rececdo do prodrgspetiva verificacdo e armazenagem, antes de
expedicdo (adogante, infusdeapuccing chocolate, bolachas, xarope granizado e
café concentrado).

Fonte: Declaracdo Ambiental Novadelta 2012
1.3.7. Marketing
1.3.7.1. Marca

Idealizado e criado pelo Sr. Rui Nabeiro, o logbtijfa Delta Cafés é composto por um
triangulo, que surge do nome da marca (Delta éaatayletra do alfabeto grego e é
representada por um tridngulo), e o nome da emybedta Cafés). As cores associadas
a marca sao o vermelho, o amarelo e o verde, ayagjcores da bandeira portuguesa,

associando a marca e os seus valores a Portugal.

Em Outubro de 2012 a Delta Cafés, numa tentativéader crescer o negécio em
termos internacionais, decidiu uniformizar a imagdéenmarca para ter, pela primeira
vez, uma marca e produtos globais. O triangulo (vn@@em da marca) foi reforcado e
as letras em maiusculas da palavra Delta recupediarimeiro logotipo da empresa,
em 1961.

Figura 4: Logotipo da Delta Cafés

Fonte: Delta Cafés, 2014

Também a assinatura da Delta se tornou universal:Café da Sua Vida’. Esta
assinatura reforga a ligacdo da Delta Cafés acuatidsr e a preocupacao da empresa
em proporcionar aos clientes um café Unico, gardatium produto e servico de

qualidade.
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1.3.7.2. Produto

A politica de qualidade da Delta Cafés presenteogim o processo de producédo (desde
as origens do café, passando pelo transporte taadae moagem) permite assegurar
que o café é tratado e conservado da melhor fopreservando todas as suas

carateristicas naturais.

O processo de escolha das origens de café por garigelta é bastante criterioso,
garantido escolher a melhor hip6tese possivel ddon® obter apenablends de
exceléncia. Nos processos de torrefacdo e moagsnicds especializados garantem o
controlo do melhor ponto de torra e moagem. A DElés, ao garantir um controlo de
qualidade em todas as fases do processo, garamtértaa manutencédo da escolha dos

consumidores.

A diversidade délendsda Delta Cafés permite atualmente a empresa iatodps 0s
gostos e preferéncias dos consumidores e, em easecgssidade, o produto pode ser
adaptado a diferentes mercados geograficos, nomeadia ao nivel de origem de café
verde, no processo de torra ou até na apresenwg@opacotamento do produto.
Realca-se também o facto de a Delta Cafés tambeénmnt®rmizado os nomes dos
produtos, além do logétipo e da assinatura, addptas aos mercados internacionais

(por exemplo: a gama Diamante mudou o nome pamadid, Platina para Platinum).

A Delta Cafés, correspondendo as novas tendénciaseticado (aumento do consumo
do café em casa) lancou em 2007 a marca Delta peumite aos consumidores da

marca disfrutarem do seu café expresso na comaalitadeu lar.
1.3.7.3. Preco

Os precos da Delta Cafés sdo adaptados a cadadmeateaforma a garantir uma
competitividade elevada aos produtos da marcan®wona a Delta opta por colocar o
preco num nivel superior, de forma a evitar as rggede pre¢co e a diminuicdo das

margens operacionais.

Apesar de estarem definidos os precos sdo negsceashsoante a natureza do cliente,
distribuidor, retalno e consumidor final. Isto ggemargens negociais para todos os

intervenientes e evita distorcdes no mercado. AaD€lafés também reconhece que
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cada cliente é diferente e, portanto, as condigégzagamento também sdo negociadas

pontualmente.
1.3.7.4. Distribuicao

O mercado de café pode ser dividido em trés grasdgmentos: consumo imediato
(representado pelos cafés, restaurantes, passetaréeckse hoteis (canal horecajake

homee institucional.

Para garantir a fidelizacdo dos clientes nos difese segmentos a Delta Cafés
implementou uma rede de distribuicdo especificada canal, com a preocupacao de
garantir uma presenga constante no consumidordicalm o menor impacto ambiental

possivel.

Para o canal horeca e institucional a Delta Cat&ssy uma rede de 41 plataformas
comerciais, localizadas ao longo de toda a Perintiérica, que garante uma
aproximacdo ao cliente. Com uma frota compostavedrulos ligeiros e pesados a
Delta Cafés assegura rotas de abastecimento estreemtros de produgcdo e as
plataformas comerciais, que depois distribuem oglyios para os clientes, através da
auto venda. Ja os grandes distribuidores e centlaiscompra sdo abastecidos

diretamente pelo centro de producéao.

Para o segmento dake homea Delta torna possivel comprar tanto as maquioasc

as capsulas de café no site da Deltav@v.mydeltaqg.corjy onde os consumidores, ao

registarem-se e adquirirem produtos de forma conedam sair de casa, também
usufruem de outras vantagens, como a possibilidd&leregisto da maquina e
consequente habilitacdo a prémios e promocdes. Al@site, os produtosmke home
também estdo disponiveis em outros espacgos fistmmp as grandes superficies
comercias ou as lojas da marca Delta Q.

1.3.7.5. Comunicagéao

A Delta Cafés promove uma politica de comunicag&orinativa, respeitando os
principios de transparéncia e de qualidade denrdg&o na rotulagem e nas acles
promocionais. As comunicacdes da Delta Cafés s@papdas ao pais de destino, ndo

contendo mensagens e/ou atitudes discriminatoreas menhum grupo politico,
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religioso, étnico cultural ou social. A Delta tambée assegura de que as suas

comunicacdes nao contém violéncia, maus-tratogigudgem inapropriada.

No canal horeca a comunicacéo é feita essenciadnagraves de catalogos e folhetos
que expdem os produtosreerchandisingle servico (bandejas, acucareiros, esplanadas,

toldos, luminosos, etc.).

No canaltake home comunicagé&o, por sua vez, baseia-se na organizigacoes no
ponto de venda, com a utilizacdo de cartadb®rs e acdes com promotoras.
Frequentemente esta comunicacgéo € utilizada rexhri@o apoio de promogodes.

A Delta, além do seu sitav(vw.delta-cafes.pt esta também presente na rede social

Facebook e tem um canal no Youtube. A Delta Cadéshém participa em outras
iniciativas para divulgar a marca e os seus pragutms como: feiras nacionais e
internacionais, bem como todas as acdes de relagidisas que envolvam o apoio a

congressos.
1.3.8. Clientes

A Delta Cafés aposta numa relagéo personalizadaaemtato direto com cada cliente
numa gestdo Unica e individualizada que se refletportefélio de produtos e servigos
oferecidos e na forma de distribuicdo. Com estcéel ‘One-to-oné a Delta consegue
conhecer de perto as preferéncias e as necessidadesia cliente e fortalecer as suas
relacbes comerciais, traduzindo-se na méaxima (tée pesente nos seus principios

orientadores de negdcio: “Um cliente, um amigo.”

Para o canal horeca em Portugal a Delta Cafés contaum cartdo de cliente (cartdo
Delta) que se destina a operacdefad®ring Este cartdo permite aos clientes pagarem
as suas compras de uma forma mais comoda e comsgeauduas modalidades (0
pagamento no ato da compra ou a 15 dias), alénmatedermitir o acesso a varias
promocfes e descontos atravées da acumulagdo despdhdra a Delta Cafés a
introducdo deste cartdo tem uma grande vantagemmitpesegmentar os clientes por
tipologias de consumo e de comportamento de formaesenvolver relacbes

personalizadas e conseguir a prestacéo de umceitoeigal.
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A Delta Cafés, de forma a responder as exigéncmsmdrcado e aumentar a
rentabilidade do negdcio dos seus clientes, tamtrémorciona assisténcia técnica aos
seus clientes. Para essa tarefa conta com um cedécreparacdo com técnicos
especializados, através da Tecnidelta, que prestggs de assisténcia técnica qoef

site (na casa do cliente) queff-site (nas instalacdes proprias), com a garantia de
substituicdo do equipamento avariado. A Tecnidedt@ presente ndo s6 em Portugal

como também em Franca e em Angola.

Através da Escola Grdo Maior a Delta Cafés tambgopgociona formacdo aos seus
clientes, para lhes fornecer ferramentas que pammitma gestdo de negdcio original e
inovadora, de modo a desenvolver um servico dit@aelor e, assim, aumentar a

rentabilidade do negdcio.

Além da linha telefonica para a assisténcia técfdeaignada de Linha Verde) a Delta
Cafés também possui uma linha telefénica para resttaento de davidas, difusdo da

mensagem de consumo responsavel e envio de sugesdadamacdes (Linha Azul).
1.3.9. Inovacéo

A Delta Cafés reconhece a importancia da inovagésen negocio e tem adotado, nos
altimos anos, uma estratégia de inovagao incremendtéiva e com um envolvimento
transversal em todo o grupo, tendo nos ultimos anosentado o investimento no 1&D.
Para dar seguimento a esta estratégia a Delta &adésou na capacidade dksign na
qualidade dos seus recursos e no investimentoncmném novos meétodos de producao
para garantir melhorias substanciais nos seus f®dservicos e processos, de forma a

melhorar a sua competitividade.

De entre o processo das inovagOes geradas dentmpliesa fazem, por exemplo, o
learning by doing(fruto da assimilacdo de conhecimentos resultatdesprendizagem
ao longo do processo produtivo),l@arning by using(utilizacdo de produtos) e o

learning by interactindinteracdo entre a empresa e 0os consumidores).

O NI&C (Nucleo de investigacdo e concecao) da DEdés € constituido por uma
equipa permanente cuja Unica tarefa é o desenvehtorde competéncias tecnoldgicas
no interior da empresa que conduzem a criacdo &esnprodutos, processos e/ou

sistemas ou a melhorias nos ja existentes.
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Nos projetos de investigagédo destaca-se o alargardargama de produtos e a entrada
em novos mercados, a reducdo dos custos de trabdih@onsumo de energia por cada

unidade produzida e a criagdo do conceito das masjdelta Q.

Ja em relacdo a concecéao alguns projetos foramsarnadizacdo de saquetas de acucar
e de chavenas e outros produtos complementareso ainjetivo de valorizar o servigo

aos clientes, e alteracédo no formato elesigndas embalagens.
1.3.10. Recursos Humanos

A é&rea de recursos humanos assume uma importamcdarhental na Delta Cafés, pois
visa selecionar, potenciar e capacitar os melhtaesntos. A gestdo de pessoas por
parte da Delta baseia-se numa relacdo de proximidague procura, de forma ativa,
colmatar as necessidades dos colaboradores, aunasntuas competéncias e criar
condi¢cdes para o desenvolvimento pessoal e prfigkide modo a corresponder as

motivac¢des dos funcionarios.

A Delta Cafés conta com 3.110 colaboradores espaghpelos paises de atuacdo da
empresa (Portugal, Espanha, Franca, LuxemburgoglargBrasil). A maior parte dos
trabalhadores estdo localizados em Portugal, pale a Delta nasceu e tem a maior

parte das suas operagoes.

A politica de formacdo da Delta Cafés tem como gguad objetivo adaptar os
colaboradores as modificacbes das condi¢cdes deallimbdevido a evolugdes
tecnoldgicas ou de contexto econdmico. A Delta §af&avés do Centro Internacional
de Pds Graduacdo Comendador Rui Nabeiro, adminigtias horas de formacao aos
colaboradores sobre os mais diversos temas, desdérco e enquadramento na
organizacdo/empresa a informética na otica dozatlbr e contabilidade e financas.
Para alargar mais as opc¢des de formacao e redmbeamento a Delta Cafés também
possui acordos com outras entidades, nomeadamentersidades (Beira Interior,
Evora e Catodlica Portuguesa), politécnicos (Pagtalee Leiria), AGN (Agéncia

Nacional de Qualificacao) e IEFP (Instituto de Eegare Formacé&o Profissional).

A Delta Cafés tem acordos com outras entidades @esaontos na aquisicdo de

produtos e servicos a um preco mais baixo por mhrseseus funcionérios, atribuindo
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também aos seus colaboradores um servico de siadanidade fabril em Campo

Maior existe um servico de transporte e um refitgratuito para os funcionarios.
1.3.11. Internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo da Delta Caféminse na década de 80 com o
mercado espanhol a ser o alvo prioritario nesseegsm. A proximidade geografica, o

facto do conceito de café ser similar ao mercadtugoés e a estratégia de crescimento
de negocio foram os principais impulsionadores pacaacdo da NovaDelta Espanha,
com sede em Badajoz (a 20 km de Campo Maior, se@egresa em Portugal), no ano
de 1986 e, dois anos mais tarde, a criacdo da ipaiflneutiquede café em territério

espanhol, situada na mesma cidade.

Em 1998 a Delta Cafés entrou em Angola, ao criaengpresa AngoNabeiro e

comercializar a marca Ginga, cuja atividade esEntada para o canal horeca e o de
retalho alimentar. De destacar que a atividade migresa ndo s6 se centra na
comercializacdo de produtos, mas também no desemesito e exportacdo de café
angolano para Portugal, visto que a Angola é unoitapte exportador desta matéria-

prima.

Em 2008 a Delta Cafés cria a NovaDelta Franceaedtr assim no mercado francés de
forma direta, ao comprar o distribuidor local. Ti@sos depois, em 2011, a Delta
anuncia a criacdo da NovaDelta Luxemburgo e a cardpr carteira de clientes do

distribuidor Bexeb, com o intuito de fortalecer eegenca da marca neste pais e

melhorar o servico ao cliente.

Por fim, no ano de 2012, a Delta Cafés comecouaaatividade no Brasil de forma
direta ao criar a Delta Foods Brasil e, simultarerae adquirir a empresa Q-Brasil,

gue detinha a Unica loja Delta Q neste pais.

Em suma, nos paises onde esta presente diretarnearrescimento tem sido efetuado
ndo so6 através de acordos com distribuidores e emaprde retalho, para a
comercializacdo de produtos da marca Delta, mabdamatravés da compra de
distribuidores ou pequenas empresas que permitaimrae o servico ao cliente da
Delta Cafés nesses paises e a criagdo de lojd®outiqguesde café, que permitem

divulgar e dar a conhecer a marca aos consumidtmesmercados internacionais.
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Atualmente a Delta Cafés esta rtop' teri de marcas comercializadas em Espanha e

em Espirito Santo, no estado brasileiro de Vit@ikger de mercado nas capsulas.

Nos restantes mercados internacionais, onde a Dalias ndo esta presente de forma
direta, a internacionalizacdo passa pela colabordg@elta com os distribuidores, que

possuem um conhecimento amplo do mercado espedédases paises.

Esta rede de distribuidores da Delta Cafés enceetmedominantemente localizada na
Europa, continente onde a maioria dos paises s@padrados nos mercados
tradicionais de café. No “velho continente” a Ddltafés possui, de acordo com 0s
dados disponiveis no seu site, 16 distribuidoressgntes em paises como o Reino
Unido, Austria, Suica, Bélgica e Holanda. Na Eur@uéental, onde se encontram

alguns paises onde, apesar do consumo de cha maisotradicional, a cultura e

consumo do café, especialmente o solluvel, estaleagdorca devido a um aumento do
rendimento disponivel, a Delta Cafés esta repradanta Estonia, Ucrania, Moldavia e

Roménia.

Na Ameérica do Norte a Delta Cafés esta represergada& distribuidores nos EUA,
Canada e México. Deste conjunto de paises apekbico é um pais exportador, de
acordo com a classificagdo da ICO, sendo os odbtissmercados tradicionais de café.

Em Africa, além de estar presente de forma diretaAmgola, a Delta Cafés esta
representada por distribuidores em mais 6 paisdso @erde, Guiné-Bissau, Sdo Tomeé
e Principe, Mocambique, Africa do Sul e Senegal. Q&®ania a empresa esta na
Australia e no continente asiatico, sector ondeoseentram paises produtores e paises
emergentes onde o0 consumo de café tem tido uneatésrtiéncia de subida nos ultimos
anos (China e Coreia do Sul, por exemplo) e ondgrasdes empresas do sector
comecam a focar as suas atividades devido ao paltede crescimento destes

mercados, esta representada em Macau, na China.
1.3.12. Indicadores Economicos

Nos ultimos anos os resultados da Delta Cafés id@omasnplamente positivos, fruto da
aposta nos mercados internacionais e da rentafdibzalo negocio em territdrio

portugués.
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Tabela 6: Evolucdo do volume de negdcios do grugltalCafés

2010 2011 2012

Volume de 287.000.000 € 305.000.000 € 308.000.000 €

negocios

Fonte: Autor

Em termos de operacdes no exterior as percentageosntribuicdo para o volume de
negocios sao relativamente baixas, mas tém virndester nos ultimos anos. Em 2011
0 peso dos mercados internacionais nas vendasupo gra de 20%, subindo em 5

pontos percentuais no ano seguinte.

Apesar das contas ainda néo terem sido oficialmiecteadas para o ano de 2013, a
Delta Cafés afirmou ter sido um excelente ano émds de negécio, com os mercados
externos a registarem um volume de negocios deili@es de euros e as operagdes no
Brasil a terem um forte crescimento. De destadactm de ter sido o primeiro ano de

operacdes apos a uniformizacédo de imagem e de rdoegwodutos.
1.4. Futuro e recapitulacédo do problema

Criada em 1961 em Campo Maior e instalada no irdaisua atividade num armazém
de apenas 50 fna Delta Cafés conheceu um notavel crescimemdosa empresa lider
de mercado em Portugal, estando presente de foineta ém 5 paises e exportando
para outros 35. No entanto, com o aparecimentoostasntendéncias e a mudanca do
consumo de café a nivel mundial a empresa produeasdicar as suas receitas, de
forma a nao ficar tdo dependente de um mercado eomfraco potencial de

crescimento como o portugués.

O problema do caso de estudo foca-se, assim, Baciegda Delta Cafés repensar a sua
forma de atuagdo nos mercados internacionais,hiéntendo a sua presenca nos paises
onde ja se encontra atualmente e procurando noeosados de entrada com grande
potencial de crescimento. Para responder a esbéepra da empresa serdo analisadas

as seguintes questoes:
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1. Andlise ambiental (externa, interna e interna/eberna)

Selecionar um conjunto de ferramentas de analisepgumitam inferir a situacdo do
mercado e de agentes externos a empresa (andksaagx da Delta Cafés (interna) e
simultaneamente da interacdo entre 0s dois corgufiterna/externa) de modo a

determinar um ponto de partida para a formulactatégica.
2. Formulagéo estratégica

Definicdo dos fatores criticos de sucesso, tanterdpresa como da industria, assim
como a estratégia corporativa e de negécio da [zAfés de modo a construir um

caminho para a organizagao.
3. Estratégia internacional

Definicdo do crescimento internacional do negé@oDetlta Cafés, nomeadamente na
escolha da estratégia e do modo de entrada noadosrinternacionais.

4. Implementacéo internacional

Escolha do modo de implementacdo da estratéginauienal para a Delta Cafés de

modo a atuar nos mercados internacionais.
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2. Nota Pedagdgica

2.1. Publico-alvo

O caso de estudo tem como foco o posicionamentatégico da Delta Cafés nos
mercados internacionais, de forma a aumentar ovgleime de negdcios no exterior
para ficar menos exposta e dependente do mercadogpés, que apresenta um
crescimento fraco, e para que possa continuar cciE=Cimento enquanto empresa.
Sendo, portanto, um caso de estudo centrado naii¢asn do desenvolvimento e
estratégia empresarial, os alunos das ciénciagstéa@sao o publico-alvo do presente

caso.

O caso de estudo tem como publico-alvo principaksisidantes do ensino superior
(licenciaturas e mestrados) dos cursos de gestéoetado em unidades curriculares
focadas na Estratégia, Desenvolvimento Empresaialketinge Gestdo Empresarial.

O caso de estudo pretende colocar os alunos peséntgdes e problemas reais,
permitindo desenvolver as competéncias e conhetimedquiridos na sala de aula e
transportd-las para contextos do mundo empresai@mn de permitir uma maior

interacao entre professor e aluno e entre alunsalaade aula, permitindo um aumentar

da viséo e do espirito de critica por parte dosedi®s.

No entanto, outro do publico-alvo do presente asestudo séo, também, pessoas com
experiéncia profissional e a frequentar mestrageswivos. O caso de estudo aplicado,
sobretudo em temas que abordem a Estratégia, acdestrnacional e Marketing a
este publico-alvo, que por norma ocupa cargos EMperem empresas nacionais e
internacionais, permite a estes utilizadores umarf@r” de metodologias e
conhecimentos para posteriormente aplicar em cto#egmpresariais com que se
depararam no seu dia-a-dia. De realcar o factsd®ohecimentos e as ilacdes a retirar
do caso nao se restringirem apenas a empresa@bvasd de estudo (Delta Cafés) nem
a industria do café, pois as ferramentas utilizadasesolucdo do caso séo universais,

podendo ser utilizadas noutros contextos emprésaria
2.2. Objetivos pedagogicos

O caso apresentado tem como objeto de estudo a Cafés, empresa portuguesa lider

de mercado nacional e que procura aumentar e rirdalas suas operacdes nos
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mercados internacionais de modo a reduzir a suandépcia do mercado portugués,
que atualmente se encontra com fracas tendénciasesl@mento. Assim, partindo da
analise da industria e do mercado do café e conbleae Delta Cafés, o caso de estudo
tera como objetivo delinear uma estratégia parmpresa de modo a que esta possa
rentabilizar e aumentar as suas operagdes no @sit@ntornando-se assim numa

empresa global.

Depois de resolvido o caso de estudo o publico{t@rdadquirido competéncias para:

X/
L %4

Analisar a industria do café e perceber quais satermdéncias e os mercados

decisivos para o0 seu crescimento no futuro;

% Identificar as razbes que levaram a Delta Caféssanair-se como lider de
mercado e como grande empresa no sector naci@mseguindo ombrear com
multinacionais;

% Selecionar a melhor estratégia a adotar pela Qegités para expandir o negdécio
para os mercados internacionais, reduzindo assuma @ependéncia do mercado
interno;

% Identificar métodos e modos de implementar a &giat escolhida e
compreender os impactos (quer positivos, quer n@gat na estrutura da
empresa e nas suas operagdes, assim como as naid@ec&ao ocorrer no
mercado;

% Entender a importancia do planeamento estratégic as empresas de forma a

evitar surpresas do seu meio ambiente, ou sejaamgad no seu ambiente

externo, assim como um meio vital para o crescimentlesenvolvimento de

uma empresa.
2.3. Revisao de literatura
2.3.1. Estratégia

A palavra estratégia deriva da palavra grelgategos que combinatratos(exército) e
ag (liderar) e é utlizada, na sua génese, para dasign comandante militar na Antiga
Grécia. A estratégia nasceu, assim, no meio miétacom o passar dos anos, foi

adaptada ao mundo empresarial.
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Tabela 7: A estratégia no meio empresarial vs méicar

Meio Empresarial Meio Militar

Objetivo | Conquista e controlo deConquista e controlo de territorios

mercados

Analises | Estudo do mercado Condic¢des climatéricas
Estrutura da Industria Condicdes do terreno
Pontos fortes e fracos Distribuicéo das forgas

Organizacéo e lideranga | Estrutura de comando

Resultados| Estratégia empresarial Estratégia militar

Plano estratégico Plano de campanha
Fonte: Adaptado de Freire (1997)

Segundo Hambrick (1983), citado por Nicolau (200B),Estratégia € um conceito
multidimensional e situacional’. Para o conceitoed¢ratégia ndo ha uma definicao
consensual devido ao facto de varios autores defrefia na area verem a estratégia de
forma diferente consoante a sua experiéncia. Seguena breve definicdo de estratégia

de acordo com alguns autores.

Chandler (1962) refere quétrategy can be defined as the determination obtsic
long-term goals and objectives of an enterprise] #re adoption of courses of action

and the allocation of resources necessary for dagput these goals.

De acordo com Learned, Christensen, Andrews e @GLB5), citados por Nicolau
(2001), a estratégia é “o padrdao de objetivos, finsmetas e principais politicas e
planos para atingir esses objetivos, estabeleciddsrma a definir qual o negécio em
gue a empresa esta e o tipo de empresa que é searvatstes autores defendem que a

estratégia emerge da lideranca formal da empresa.

Ansoff (1965) afirma queWe speak of “strategic” decisions, where “stratégimseans
“relating to firm’s match to its environment”, anaf “strategy” where the word means

“rules for decision under partial ignorance””

Ja Katz (1970), citado por Nicolau (2001), refete {Estratégia refere-se a relacao
entre a empresa e 0 seu meio envolvente: relagad (attuacao estratégica) e relacéo
futura (plano estratégico, que € um conjunto detgjs e acbes a tomar para atingir
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esses objetivos).” Katz realca que o processo mada de decisdo estratégica cabe a

Administracao.

Quinn (1980), citado por Seret al. (2010:7), define estratégia como “o padrdo ou
plano que integra as principais metas, politicasegquéncias de acdes de uma
organizacdo num todo coeso. Uma estratégia benmufada ajuda a gizar e afetar os

recursos da organiza¢cdo numa postura Unica e waselada nas suas competéncias e
limitacOes internas, alteracdes antecipadas noemtgbe movimentacdes de oponentes

inteligentes.”

Para Ohmae (1982), citado por Sestal. (2010:6), “A estratégia corporativa €..., em
duas palavras, a vantagem competitiva. O objetisopthneamento estratégico é
permitir a empresa ganhar, da forma mais eficiposivel, uma margem sustentavel
sobre os seus competidores. A estratégia corparsitiwifica uma tentativa de alterar a

forca de uma empresa relativamente a dos seusrcent&@s, da maneira mais eficaz.”

Segundo Martiner (1984), citado por Nicolau (20@Lgstratégia “designa o conjunto
de critérios de decisdo escolhido pelo nucleo tegfi@d para orientar de forma
determinante e duravel as atividades e a confi§orala empresa.” O mesmo autor
refere que a tomada de decisdo estratégica fieaga clo nucleo estratégico ligado ao

poder pela responsabilidade da gestédo ou pelaipdapie.

Para Hiroyuki Itami (1987), citado por Carvalho iepeé (2010:79), Strategy is what
determines the framework of a firm’s business #@@s/ and provides guidelines for
coordinating activities so that the firm can cop&hwand influence the changing
environment. Strategy articulates the firm's preder environment and the type of
organization it is striving to beconie.

Mintzberg (1987), citado por Nicolau (2001), refayee a estratégia é “uma forca
mediadora entre a organizacdo e 0 seu meio entelvam padrdo no processo de
tomada de decisbes organizacionais para fazerdacmeio envolvente.” Mintzberg
(1987) salienta ainda que “a estratégia ndo pretgsaer deliberada, pode também
emergir” e que “as estratégias podem ser formaskimacomo formuladas”. H& assim,
para este autor, dois tipos de estratégia: a égiaatleliberada e a estratégia emergente.

Estratégia deliberada €, segundo Mintzberg e Wi&8&5), “a estratégia realizada tal
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como foi intencionada”, enquanto a estratégia eamtegé “os padrées ou consisténcias

realizados contrariando (ou na auséncia de) inen¢o

Porter (1996) define estratégia como “a criacdoude posicdo Unica e valiosa,
envolvendo as diferentes atividades da empresaautr considera ainda que “a
esséncia do posicionamento estratégico é a esdathatividades que séo diferentes das

dos rivais”.

De acordo com Finlay (2000:16ptrategy is the long-term direction and scope of an
organisation. It is the combination of strategicatg (where the organization wishes to
go and when it wishes to get there) and strategithwyays (a pattern of actions (the

means) used to attain a strategic goal (an efid)).

Para Johnson, Scholes e Whittington (20053)dtegy is the direction and scope of an
organisation over the long term, which achievesaat&ge in a changing environment
through its configuration of resources and compeesnwith the aim of fulfilling

stakeholder expectatioris

Wheelen e Hunger (2012:67) afirmam qu& Strategy of a corporation forms a
comprehensive master plan that states how the catipa will achieve its mission and
objectives. It maximizes competitive advantage amdnimizes competitive
disadvantagé.Salienta-se também em relacdo a estes autolgsaalda estratégia em
trés niveis dentro de uma organizacdo: a estrat@miporativa, a de negoécio e a
funcional. A estratégia corporativa descreve acdimegeral da companhia em termos de
gestdo dos diferentes negocios e linhas de pragatsua atitude perante a perspetiva
de crescimento. A estratégia de negdcio ocorrealonte, a nivel de produto e de
linhas de negdcio e procura melhorar a posicao etitiva dos produtos ou servicos da
empresa num determinado segmento de mercado oustiladservido por uma
determinada linha de negdcio. Por fim, a estratgiaional € uma aproximacao feita
pela area funcional para alcancar os objetivogratégias das linhas de negocio e da

companhia através da maximiza¢ao dos recursos tprosiu

A estratégia surgiu no meio militar, mas segundov&@ho e Filipe (2010), existem
outras areas que contribuiram de forma relevanta paformacdo do conceito de

estratégia.
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Tabela 8: Influéncias das diferentes areas de cimkato na estratégia

Influéncia Contributos Principais Ideias-Chave
Militar Sun Tzu, Clausewitz Focar os ataques aos ponissfidos concorrentes e evitar os pontos fortear Gliangas e pontos de controlo estratégico dedar evitar g
turbuléncia da concorréncia. Tentar capturar uncatr ou valor sem que seja necessario um jogodaidio, focando-se na inteligéncia e
soft skillsem vez da forcaleard skills
Biologia Darwin, Hannan &  Freeman, Assim como as espécies animais e vegetais, as saspséo influenciadas pelo exterior sendo passiees® auto ajustar e aperfeigoar a sua
Henderson performancepara obterem resultados que lhes permitam vigebeeviver, encarando o futuro de forma mais stestien
Teoria dos Bertalanffy, Boulding, Forrester, Nenhuma empresa isolada, organizacéo de qualguerctm natureza publica, privada ou cooperativageutras, pode ter sucesso sozinha.
Sistemas Morin, LeMoigne, Checkland, Sterman Assim, as redes tornam-se regra e forma de govmare todas as organizagfes. Neste contexto, azirmpgdes sistémicas tém assumido
papel decisivo, talvez mesmo facilitador, na passado isolacionismo empresarial para estratégiagguolvam a colaboragdo:\adue nets
Teoria Williamson, Arrow, Coase, Penrose Existéncia dewizacdes empresariais a funcionar em economiagedz=do. Quando o sistema de precos apresentaudésers a empresa
Econdmica € 0 meio coletivo de ag&o que permite tirar mefiaotido dos mercados.
Sociologia e | Weber, Habermas, Crozier, Peters |8\ eficacia e os resultados de uma organizacéo pageka analise da racionalidade coletive, uma estratégia estara sempre compreendida, e
Filosofia Waterman (pela negativa) emergira, do jogo estratégico dos atores.
Matematica | Shubik, Nash, von Neuman,Face a teoria dos jogos, as empresas procuram ixémios seus danos, adotando assim uma posturauoigta e de grande desconfianga pm
Morgenstern relacdo ao seu parceiro empresarial. No entartoladoracdo e confianca entre empresas leva @&gharh ambas sucesso.
Linguistica Mainguenau, Foucault A linguistica assume um peeetral através do discurso e sua andlise, poitegpretacdo e a racionalizacdo das decis6es dfgitssteriori,
legitima a acdo da empresa e procura fazer adesewstakeholders
Cadeia de Christopher, Stock, Lambert Logistica, ligada uimblmente & estratégia, e influenciando-a, estdommais préxima da gestdo das fronteiras ou desfates internos ¢
Abastecimento externos empresariais: l6gica de recursos intaigjisempeténcias e capacidades.
Criatividade | Morin, Stacey Atividade construtora que perspetivaa sustentagdo do individuo a longo prazo e, poseguinte, desse mesmo individuo num grupo
empresarial.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)
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2.3.2. Escolas do Pensamento Estratégico

De acordo com Carvalho e Filipe (2010:39) “Senddogaos autores, diferentes os
envolvimentos, as perspetivas e as propostas éahgue o conhecimento estratégico
se possa agrupar ectustersmais ou menos homogéneos consoante 0s contridatos
cada qual para o estabelecimento de um determic@ttecimento sobre a estratégia.

Esses grupos tém vindo a designar-se por EscolBemgamento Estratégico.”

Mintzberg (1998) apresenta uma proposta em ternesestolas do pensamento

estratégico.

Tabela 9: Escolas do Pensamento Estratégico: ReogedMintzberg

Nome da Escola Processo de formacao da estratégia
Escola ddDesign Concecéao
Escola do Planeamento Formal
Escola do Posicionamento Analitico
Escola do Empreendedorismo Visionario
Escola Cognitiva Mental
Escola Aprendizagem Emergente
Escola do Poder Negociacao
Escola Cultural Coletivo
Escola Ambiental Reativo
Escola da Configuracao Transformacéo

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1998)

Ja Carvalho e Filipe (2010) apresentam uma propbst8 escolas do pensamento
estratégico, baseada em estudos de Mintzberg (188Hiernan (1996) e Rosa e
Teixeira (2002).
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Tabela 10: Escolas do Pensamento Estratégico: steode Carvalho e Filipe (2010)

Escola do
Pensamento

Fontes de Inspiracdo para a Escola

Contelido da Escola

Contexto da Escola

Aspetos Gerais

Escola doDesign

H. W. Newman, P. Selznick, A. Chandler, E. P. LedirC. R.
Christensen, K. R. Andrews, W.D. Guth (Modelo LCAG)
(Estratégia como adaptacao entre forcas e fraquetzasas e
oportunidades e ameagas externas; o topo hierarfprivula a
estratégia, de forma simples para que todos po
implementa-la, como um hibrido entre o resultadami@ise e
da intuicao).

«Look before you leap Analise e trabalhe o exterior e interi
antes de comegar a pensar a estratégia.

A estratégia que surge p
ajustamento entr
envolvente e organizac3
tem caracter Unico;
sd@ammulacdo, por  mais
simples que seja, resul
de um processo d
oplaneamento.

Lideranca dominante
Critica para o sucesso.

brideias da Escola propicig
b a serem aplicadas nu
ocontexto estavel
8 meio envolvente

asegmentados, i.e

eecondmico, politico
social, entre outros.

- Organizacdo mecanicist
Organizagcdo tipicament|
formal e centralizada

e numenvolvente e dos pontos fortes e fracos internoa

trabalhavel em capitulose o interior empresarial é fundamental. A estratéy

ao
da

pa

iIsEsta escola preconiza uma aproximagao
mconhecimento das oportunidades e ameacas

poder «fazer» estratégia. A conciliagcdo entre erixt

, tipicamentetop-down ou seja, existe uma hierarquia

estratégica.

[N

Escola do
Planeamento

I. Ansoff, G. A. Steiner, P. Lorange

(Estratégia tal como pensada na Escola RkEsign mas
contrariando o processo cerebral, intuitivo, enfatdo antes a
componentes formais, decomponiveis em passog
acompanhadas pahecklists orcamentos, programas e plar
operacionais; Isto significa que os membrostadf dedicados
ao planeamento substituemsenior managerstornando-se o
playersprincipais de todo o processo).

«A stitch in time saves ninpTodo o trabalho que se facga €
ante, de planeamento, serve para evitar contraemgecisoes
de Ultima hora e sem estudo.

A estratégia é
decomponivel em sub
5 planos, sub-estratégias
pregramas, tipicament
ofincionais, para que cad
area da empresa saiba
5 que fazer e que resultad
procurar;
xtideranca atenta
5 procedimentos/
planeado.

ao
al

Envolvente
- estavel;

econtrolavel e previsivel
esendo este o melhg
acontexto e envolvent

psdeias desta escola.
Organizacdo centralizad

sformalizada, de grande

» dimensoes.

simples & O processo através do qual se «faz» estratégial
Idealmente¢ como no caso da Escola dzesign deliberado. Al

@ara se poder aplicar asatingir. A formulagdo estratégica passa por audta

D

—

deliberacé@o deve ser suficientemente racionalipada
rque o resultado seja estavel e amadurecido.
e planeamento € necessario objetivar a missao e ra€

No
tas

=

interior e o exterior, pelas metodologias que desem
a,seguidas  na  formulagdo, pelo planeame
spropriamente dito e pelas escolhas estratégicampC
estratégico torna-se nesta escola um elementaain¢
i.e., o diferencial entre o «Onde Estamos?» e odeQn
queremos estar?» acaba por ser uma medida de
caminho a percorrer.

nto

Escola do
Posicionamento

D. E. Schendel, K. J. Hatten, Sun Tzu, K. V. Claute B.
Henderson, M. Porter

(Escola prescritiva, normalmente designada por l@sdo
posicionamento, tipica dos anos 80 e conjuganda @sé
aproximagdes principais da empresa de consultBdaton
Consulting Groumuer da Universidade d¢arvard, precedidal
essencialmente por autores militares; Esta Escolduii
conceitos/instrumentos como 0s de grupos estrasgiadeia
de valor, teoria dos jogos, analisegpdetfolio, entre outros).

«Nothin’ but the facts, ma'am «Contra factos ndo ha

Posicbes genérica
planeadas (econdmicas
competitivas); Manobras.
> Lideranca atenta
sensivel as andlises.

argumentos.»

sEnvolvente estavel
esimples

(estruturada
e qualificavel).
Empresa baseada
commodities ou
producdo em
(centralizada

formalizada)

possivelmente divisional

e
€

€
em
mass
€

madura estratégias especificas, ou em estratégias comastit

A escola centra-se, essencialmente, na escolha de

fazendo apelo e recurso a analisepalfolio (BGC |
e II; McKinsey/GE; A. D. Little, Shell, entre outha
m

a

1}

global.
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Escola J. A. Schumpeter, A. H. Cole, P. Drucker Estratégia muitg Contexto e envolventge A escola advoga uma presenga e uma criticidade
Empreendedora (O processo estratégico (_esté centr_ado na Iideraﬁgaparticulqr, pessoal, co dindmica, mas simplef centrais ao_ll’der, por quem passa a conducdg da
semelhanca da Escola deesign mas diverge dela quandoprespetivas Unicas (compreensivel para pempresa. A imagem do lider reflete-se na empresa e
aceita a intuicdo conducente a udesigri ndo preciso, ndg dependentes da liderancga.lider); Organizacaq estratégia baseia-se num conjunto mutavel de metifo
planeado e baseado em visdes prospetivas mais oosméideranca intuitiva € empreendedora e simplestrabalhadas pela lideranca. Se o lider for imagines
utopicas. De facto a estratégia da escola emprderamles| dominante. Centralizada, mas visionario mas pragmatico, pode conseguir grande
caracterizada, antes, por perspetivas abertas afdmess. mutavel consoante gssustentabilidade e uma identificagdo da empresa dom
Centra-se em processos especificos, tgtart-up nicho, necessidades B0 Seu proéprio sucesso.
propriedade privada (sem cotacao bolsistajuomaroundpela oportunidades.
lideranca. A lideranca torna-se, neste contextatrakpara esta
escola).
«Take us to your leader «Um homem com ideias é um
homem forte; Um homem com ideais é um homem
invencivel».
Escola do H. A. Simon, J. G. March, C. Eden, F. AckermannSénge, J] Perspetiva cognitivaj Contexto e envolvente A estratégia emerge de um processo cognitivo como
Conhecimento Daven_port, D. Bra_ybrooke e C. E. Lindblom, R. M.e@y K. Padrf)es_; Unicidade_complexa, dindmica ¢ uma perspetiva, transportando conceitos, majpas,
E. Weick, J. B. Quinn estratégica. incompreensivel como pesquemas e enquadramentos. Surge, porventura,| mais
(O processo estratégico pode surgir a partir ddgesa Lideranca criativa, capagz melhor para se aplicar aspara resolver problemas do que para explorar
cognitivas da mente humana; Os estrategas estatog@ra| de responder e acomodpideias desta escola. oportunidades. A aprendizagem, alimentando| o
organizagdo e a estratégia torna-se emergentefrirista | aprendizagem. Organizacdo tipicamentgprocesso cognitivo, estratégico, pode torna-lo otant
e/ou interpretativa, criativa, entre outras cardstieas; Os descentralizadaAd-hoc mais planeado e formal como mais emergente e
autores que contribuem para a Escola do Conheament tendente a mostrar consisténcia e padrao ao loago d
provém tanto daquilo a que se pode designar pobol&sc tempo. A gestdo estratégica pode significar mesmo
Cognitiva como do que se pode designar por Escela d desenvolver e manter um padrdo comportamentall por
Aprendizagem). entre as decisdes que vao sendo tomadas em |cada
«Pela ignorancia nos enganamos e pelos enganoslapres». subsistema organizacional.
Escola do Poder | G- T. Allison; J. Pfeffer; G. R. Salancik; W. G. thy; M. | Padrbes  politicos e Contexto e envolventg A formagéo da estratégia € dominada pelo podetae|pe
Crozier; N. Maquiavel; K. Marx cooperativos e posi¢Ges|edivisivel; malévola| politica, seja como processo interno a organizagfo
(Estratégia com sentido politico, micro-organizaeip| manobras, tanto explicitgs(micro); controlavel;| pela organizacédo face a sua envolvente. As es@iatgeg
envolvendo negociagdo, persuasdo e confrontac@tégsa| como encobertas. cooperativa (macro). que resultam de um processo deste tipo tendem a ser
no sentido macro-organizacional, tirando partido mhler| Lideranga fraca (micro); Organizacfes com emergentes e tomam mais a forma de posi¢cbes e
externo face a alianggsjnt-venturese outras relacdes de redendo especifica (macro). | estrutura burocraticas |emanobras que a forma de prespetivas. O micro-ppder
e por forma a preparar aproximagfes mais ou mesieswas). organizagead-hoc encara a estratégia como persuasdo, negociac&@w g, p
«Look out for number ome «quem pode, podex. vezes, confrontagdo na forma de jogos politicos |por
entre os interesses paroquiais e mudangas de adiang
sendo que ndo ha dominio durante largos periodas de
tempo. O macro-poder olha a organizagdo como capaz
de promover o seu préprio bem-estar, controlandg ou
cooperando com outras organizagfes através| de

manobras estratégicas por entre redes e aliancas.
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ade

das

ou

ser

para

Escola dos A. Chandler; D. Miller; E. Rhenman; R. Normann; i&amel, | Perspetiva coletiva; Aplicavel em qualquer Escola muito centrada sobre o que a empresa é iapaz
Recursos C. K. Prahalad; H. Mintzberg; R. E. Miles; G. C.08n E. | Unicidade na mensagem;contexto/envolvente. de fazer com os recursos, competéncias e capasi :
Penrose; P. Drucker Contextualizacéo da que tem, levando em linha de conta a sua prdpria
(Estratégia como um processo social centrado néurayl estratégia; Recursa, cultura. Os recursos sao essencialmente tangjveis
organizacional, aqui vista como recurso fundac&m loomo| competéncias e (ativos fisicos: dinheiro) ou intangiveis (recursos
nos restantes recursos - financeiros, fisicos, hasa capacidades como bases humanos, tecnologiascerporate reputation
tecnoldgicos, de reputacdo — e dependendo das svapara a estratégia. As competéncias podem ser mais ou menos distintjvas
configuragbes empresariais, para as quais tambatrilzg; Os | Lideranga simbdlica e mas acabam por ser as atividades e processps —
recursos da empresa permitem-lhe deter algumasidagas —| categorica. obviamente que em consequéncia dos recursos que a
rotinas organizacionais — que geram tanto compiet&nc empresa detém — para irem ao encontro
béasicas, conjuntamente com o0s recursos basicos,0 com necessidades dos clientes, procurando supera-las. A
competéncias nuclearescere competencies, conjuntamentg combinacdo dos recursos com as competéncias
com 0S recursos unicos. As competéncias da empresa atividades — gera as capacidades da empresaas
permitem, como resultado, construir a vantagem editha). condi¢Bes globais de que dispbe. Essas condi¢des —
«H& um tempo para tudo». capacidades — sdo as determinantes principais da
vantagem competitiva e, de certa forma, podem
vistas como ‘“rotinas organizacionais”. A estratégia
surge, assim, como consequéncia dos meios (recefsos
competéncias), procurando gerar capacidades
cumprir objetivos.
Escola M. T. Hannan; J. Freeman; D. S. Pugh; C. Darwin Posicbes especificasContexto dindmico mas A envolvente, constituida por um conjunto de forgas
Ambiental (Nao sera propriamente, e apenas, gestdo estatdgis antes (nichos); Estratégia simples como o melhor central no “fazer” da estratégia. A organizagdoedev
0 uso dos graus de liberdade de que a empresadispé criar] genérica. para se aplicar as ideiassaber responder a estas for¢cas ou, em contrapdrtida

essa mesma estratégia. Inclui-se, nesta escola, aokoria
contingencial,i.e., que considera quais as respostas que
expectaveis por parte das organizacSes quando nearfrg
condi¢Bes particulares oriundas da envolvente, bemo a
“ecologia populacional” e a evolugdo das empresa
“espécies” — e sua substituicdo pelas mais fortase
sobrevivem).

«It all depends. «Eu sou eu e a minha circunstancia».

Lideranca dominante
Satitiva.

e desta escola
Compreensivel pel
lideranca.

Organizacdo obediente
mecanica.

preparar-se para sair de cena. A lideranga é passiv
h apenas tem importdncia para ler a envolvent
assegurar a adaptacdo mais interessante da oigiEmi
eAs organizagbes reinem-se em grupos em diferentes
nichos ecoldgicos,e., posi¢cdes onde permanecem até

que os recursos se tornem fracos ou as condi¢des se
tornem hostis.

N—D
QO

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)
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2.3.3. Gestao Estratégica

Serraet al. (2010:42) define o processo de gestdo estratégioeo “0 conjunto de
compromissos, decisbes e acbes requeridos parapeesamatingir competitividade
estratégica e ganhar lucros “anormais” — acima ddiando mercadoapove-average
returng. De acordo com 0s mesmos autores essa situagaog|“anormais”) ocorre
quando “a empresa desenvolve uma estratégia queompetidores ndo estdo a
implementar e através desta consegue proporciameafigios aos seus clientes que os

concorrentes atuais e potenciais sao incapaze=pdeduzir.”

Teixeira (2011:15) salienta que “o processo deagesstratégica traduz a forma como
0s gestores de uma empresa tomam as decisdes ammsesa formacdo e
desenvolvimento de uma estratégia.” O mesmo aati@mnsa que o0 processo de gestao

estratégica possui quatro atributos, a saber:

Tabela 11: Os quatro atributos do processo de@estéatégica

Atributo Explicacdo

Engloba toda a organizacdo| Os objetivos que se propdem atingir séo os objeti@rais da empresa
e ndo apenas 0s que respeitam a uma area funciondivisionaria

especifica.

Pluralidade de stakeholders| O gestor estratega tem que compreender as posiefEs/as dos
que condicionam as| diversos grupos de pessoas e entidades que exarite@mcia sobre @
decisdes de caractef rumo da empresa, exigindo-se assim uma elevadacidapa de

estratégico dialogo e de gestéo de conflitos.

Incorporacdo da perspetiva| Gestores nos diversos niveis devem procurar conjuge Visdo de
de longo prazo com a de longo prazo com uma significativa incidéncia daoprgacdo nas

curto prazo tarefas de curto prazo.

Reconhecimento do| Eficécia traduz o grau de concretizagdo dos oluetjwopostos. Uma
equilibrio que deve existir| empresa é mais eficaz quanto mais se aproximalgjetvos a que s¢
entre eficacia e eficiéncia | prop6e atingir. Eficiéncia € uma medida sobre a gla utilizacdo dos
fatores de producao, isto €, a empresa € maigmficquanto maior for
0 volume deoutputs (saidas, resultados) comparado comirgsits

(entradas, custos dos fatores de producéo).

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011)
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Para Wheelen e Hunger (2012:58trategic management is that set of managerial

decisions and actions that determines the longpeifiormance of a corporation.”

A gestéo estratégica, quando bem aplicada, tramslbeneficios as empresas. David
(2005) divide os beneficios da gestéo estratégitalgas categorias: os financeiros (a
nivel de vendas, rentabilidade e produtividaddapasemo no desempenho financeiro a
longo-prazo) e nado financeiros (maior identificac@miorizacdo e exploracdo de
oportunidades, uma viséo direta sobre os problenmgel de gestdo, minimizacao dos
efeitos causados por condigdes e mudancas advetsasTeixeira (2011), por sua vez,
enuncia os trés principais beneficios oferecidda gestdo estratégica: consisténcia da
acao (quando existe uma ideia comum e partilhalle sotrajetoria da empresa), gestao
mais proactiva (consiste em fazer com que acomtege se quer que aconteca e nao o
que aconteceria no caso de nao haver qualquer datudg gestdo) e o maior
envolvimento dos gestores e do pessoal (a discusséjacente a selecdo e
implementacdo da estratégia de uma empresa gerpeasasas um sentimento de
«pertenca» em relacdo a empresa que redunda ememaiiveis de motivacdo e
empenhamentos nas tarefas que lhe séo atribukEg)ndo Wheelen e Hunger (2012),
baseados num estudo que inquiriu 50 empresas s \@aises e industrias, os trés
beneficios mais importantes da gestdo estratédoa wma nocdo clara da visédo
estratégica necessaria para a empresa, um focopmeiso e nitido sobre o que é
estrategicamente importante e uma melhor compreedsd meio envolvente em

constante mudanca.

Figura 5: O processo de gestao estratégica

Andlise = ~ Avaliacado e
Arienel |:> Formulacéo |:> Implementacéo Controlo

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2012)

O modelo de Wheelen e Hunger (2012) sobre o procdssgestdo estratégica é
semelhante ao de outros autores, como Carvalhbpe E2010), Serrat al. (2010) e

Teixeira (2011), diferindo apenas no numero desfagsto que da um maior enfoque a
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fase da implementacéo. Nas proximas paginas desseede forma exaustiva cada fase

deste modelo e a sua importancia para a gestaveggta.
2.3.3.1. Anélise Ambiental

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a analise ambieoteiste na monitorizacao,
avaliacdo e disseminacdo de informacdo sobre ogeateb externo e interno para as
pessoas chave dentro da organizagéo. Esta fagedkspo de gestdo estratégica é, para
0S mesmos autores, uma ferramenta que ajuda a samgrevitar surpresas a nivel

estratégico e a assegurar a sua existéncia a pyago.

Para Teixeira (2011:55) “Tendo presente a missacerdpresa ha que analisar o
ambiente que a rodeia, isto €, o conjunto das $opae externa e internamente
condicionam a sua atuacdo nomeadamente em termestm¢egia.” Ja Carvalho e
Filipe (2010) identificam nesta fase uma etapa pa&sponder a questdo “Onde
estamos?”, através de uma analise, tdo completa#ajpassivel, ndo s6 a envolvente
externa como interna. A analise ambiental est@ldiaiem trés componentes: a externa,

a interna e a interna/externa.
Analise Externa

De acordo com Serrat al. (2010) as empresas ndo atuam num mundo isoladesAnt
mantém relacées com diferentes agentes que infarane por quem séo influenciadas.
Para Teixeira (2011) o ambiente externo € compuedtmconjunto de variaveis externas
que condicionam a atuacdo da empresa em termoss gera sua estratégia em
particular. Apresenta-se de seguida algumas fenm@®egue permitem uma melhor

andlise a envolvente externa da empresa:

% Analise PEST — Uma analise as variaveis que coestito ambiente geral das
empresas (Teixeira, 2011). PEST € um acrénimo Paié&ica, Economica,
Social e Tecnoldgica sendo que, com 0 passar dos, &orgiram algumas
variantes desta analise, acrescentando mais variaeeacronimo original. Um
exemplo disso é a andlise PESTEL (Politica, Ecoca@nocial, Tecnoldgica,
Ambiental Environmentg)l e Legal,

% Modelo das 5 for¢cas de Porter — Analise que séndeatcompreender e definir a

estrutura e a natureza da interagcdo competitivaealéle uma industria (Porter,

48



ISCTE ! » Business Schoaol
Instituto Unhersitdrio de Lisboa ) L. ) ) ,
O desenvolvimento estratégico internacional dadDetfés

2008). Este modelo baseia-se na rivalidade e caogapeexistente entre a
empresa e os fornecedores, clientes, produtositsiibst potenciais entrantes na
indUstria e os ja existentes;

%+ Grupos estratégicos — Um grupo estratégico é umpogde empresas de uma
indUstria que seguem uma estratégia semelhanteuegéd das diferentes
dimensdes estratégicas da industria da qual fae paorter, 1980). A analise
dos grupos estratégicos de uma industria é imgertsEra se conhecer quais séo
0S seus concorrentes mais diretos, estabelecafeasntes bases de rivalidade
competitiva dentro de e entre os diferentes grupealiar a possibilidade da
empresa de se deslocar de um grupo estratégicoestéenserida para outro
diferente e melhor identificar as oportunidades reeacas criadas pelas
alteracdes do ambiente macroeconomico (Teixeirkl )20

% Analise da concorréncia — Analisar 0os concorreni@&s sO através dos seus
aspetos mais visiveihdrd factor3 como a sua dimensdo, 0S Seus recursos
financeiros e capacidades de producdo, mas tambémsp®etos menos visiveis
(soft factor$ como a sua cultura e estilo de gestéo, as paideisl em relacao aos
diversos mercados, os objetivos, etc. (Teixeird,120Segundo o0 mesmo autor
para a analise ser eficaz é preciso dar a respsstpuestdes «Quem sao 0s
nossos concorrentes? Qual o seu perfil?», «Quaisdseus pontos fortes e
fracos?», «Quais sdo 0S seus objetivos?», «QuetégEsfrs prosseguem e com
que grau de sucesso?» e «Como se comportam etustshreomo reagem a

movimentos ofensivos?».
Analise Interna

A analise interna de uma empresa destina-se aaartecer quais sdo os pontos fortes
e 0s pontos fracos que essa empresa possui (Egi26it1). Apresentam-se de seguida

algumas ferramentas de analise interna:

% Cadeia de valor — Segundo Porter (1985), a cadeialdr mostra o valor total e
consiste na margem e nas atividades responsavieiscpecdo de valor. As
atividades responsaveis pela criacdo de valor sdqua se podem verificar
como distintas em termos fisicos e tecnologicosie sfio as responsaveis pela

criacdo, por parte da empresa, de um produto d& palra os seus clientes,
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enquanto a margem € a diferenca entre o valor ¢otdo e o custo total das
atividades responsaveis pela criacdo de valor €Poft985). As atividades
responsaveis na criagcdo de valor estdo divididadeis tipos: as primarias
(participam diretamente na execucéo fisica do goodu na disponibilizagdo do
servico) e as de suporte (sustentam as primarisgpaam-se entre si,
proporcionando a compra de materiais, a tecnoleg@s recursos humanos)
(Carvalho e Filipe, 2010);

O modelo dos 7 P's — Aos 4 P’s tradicionais do reianky Price, Product
Place e Promotior) Booms e Bitner (1981) acrescentaram mais tP&sple
Processeg Physical Evidence

O modelo dos 7'S da McKinsey — Criado por Pete®aerman (1980), na
altura em que trabalhavam para a consultora McKjnssta ferramenta é
decomposta em duas partes:Hmrd S’s(Structure Strategye Systemse os
Soft S'qSkills, Staff Stylee Shared Valués

Analise Interna/Externa

A andlise interna/externa consiste em analisar [meamente o ambiente interno e

externo da empresa. Algumas ferramentas que penretéa analise so:

X/
L X4

Andlise SWOT — Desenvolvida nos anos 60 por Kendettirews e Roland
Christensen (Serret al, 2010), esta analise permite fazer uma conjugde&o
oportunidades e ameacas do ambiente externo cqrandss fortes e fracos da
empresa (ambiente interno). Fazendo algumas gaedes na analise SWOT
surge a analise SWOT dinamica, que conjuga portdssf e oportunidades
(desafios/apostas), pontos fortes e ameacgas (pveoeacas e pontos fracos
(riscos) e oportunidades e pontos fracos (ressijcoe

Matriz de produtos x Mercados de Ansoff — Introdazpor Ansoff (1957), esta
analise baseia-se na conjugacédo entre os prods@vieos da empresa (Novos
ou existentes) e os mercados disponiveis, quemse@vos ou existentes
(Carvalho e Filipe, 2011). O cruzamento destasivars resultara em apostas de
«penetragdo no mercado», «desenvolvimento do medutesenvolvimento do

mercado» e «diversificacao»;
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% Matriz BCG (I e Il) — Desenvolvida por Hendersoh9713) do Boston
Consulting Group(BCG), esta matriz (BCG [) cruza a taxa de cresoimele
mercado com a quota de mercado relativa da emgedsando as posi¢oes de
Star (Estrela), Cash Cow (Vaca Leiteira), Question Mark (Ponto de
Interrogacédo) ouDog (Céo Raivoso) (Carvalho e Filipe, 2010). Realca-se
também a matriz BCG Il, que relaciona a taxa descomeento das SBU’s
(Strategic Business Unjtsom a taxa de crescimento do mercado;

% Matriz McKinsey/GE — Matriz que conjuga a atratail® da inddstria com as
forcas inerentes do negdcio. Os eixos sao eixean@s com posicoes entre 0 e 9
e 0s varios quadrantes sdo encontrados por aijuigara cada uma das
variaveis em andlise, de fraco, médio e forte a dad;o do total da variavel
(Carvalho e Filipe, 2010). A partir dos resultadbssta andlise resultardo
orientacbes estratégicas como «investir para aresdavestir seletivamente»
ou «desinvestir (colher)» (Teixeira, 2011);

% Matriz A.D. Little — Matriz que relaciona o estade maturidade da industria
(embrionério, crescimento, maturidade e declingoh @ posicdo competitiva da
empresa (fraca, ténue, favoravel, forte e dominameedo sido desenvolvida
pela consultora ADL. Em funcdo do posicionamentalep@do ser tomadas
diversas opcdes, como «desenvolvimento naturaksesolvimento seletivo»

ou «retirada» (Teixeira, 2011).
2.3.3.2. Formulagao

De acordo com Wheelen e Hunger (2012:28ydtegy formulation, often referred to
as strategic planning or long-range planning, isncerned with developing a
corporation’s mission, objectives and policies.blgins with situation analysis: the
process of finding a strategic fit between extergbortunities and internal strengths
while working around external threats and interm&akness.Para Carvalho e Filipe
(2010:148) esta etapa do processo de gestao giteatirresponde a pergunta “Para
onde queremos ir?” e salientam “ A resposta ao amende se quer ir» adquire
materializacdo, ..., quando se tem e pode escre¥4sd e quando se utilizam os
elementos objetivos das andlises, internas e eepara conjuntamente com a Visao

se poder ter e escrever uma Missdo, um conjunt®lgetivos e um conjunto de
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Valores que guiem a empresa.” Descrevem-se dedsegaiaspetos que importa definir

nesta fase do processo:

X/
L X4

X/
°e

X/
L X4

Visédo — “Estado futuro desejado e alinhado comsagacOes da organizacao”
(Carvalho e Filipe, 2010:149). “A visao define coraoadministragcdo vé a
empresa no futuro, o que ela quer ser, quanto andiéio,mix de atividades,
produtos, mercados, escala e caracteristicas daesaip (Ferreiraet al,
2010:45);

Missdo — “Propdésito e atividades em linha com derea e expetativas dos
stakeholders (Carvalho e Filipe, 2010:149). “E uma declaragho prop0sito
fundamental de uma organizacdo e da gama das paes;0es em termos de
produtos e mercado.” (Teixeira, 2011:41). “O objetda missdo é difundir o
espirito da empresa, que esta ligado a sua visidpdbs os membros da
organizacao, de forma a concentrar esfor¢cos peaa@dr os objetivos” (Sered
al., 2010:77);

Valores — “Sao o conjunto de sentimentdeeljng3 que estruturam, ou
pretendem estruturar, a cultura e a pratica danagegdo.” (Carvalho e Filipe,
2010:152). “Séo qualidades ou caracteristicas qgu@nca identidade e
representam as prioridades da empresa.” (8eah 2010:80);

Objetivo global ¢oal) — “Statementglobal ou propésito ambicionado”
(Carvalho e Filipe, 2010:149). “Sdo o resultado egido numa qualquer
atividade.” (Teixeira, 2011:43). “Os objetivos, taoto, representam fins
genéricos desejados, para 0os quais sdo orientadesfarcos da organizacdo.”
(Serraet al, 2010:84);

Objetivos SMART — SMART é um acronimo pafpecific Measurable
Achievable Rewardingou Results-oriente@ Time-constraineedu Time-bound
S&do objetivos que contém caracteristicas de préagmate mensurabilidade,
segundo Carvalho e Filipe (2010). Ja para Setral. (2010) sao niveis ou
etapas de desempenho a que se aspira e que tam o objetivos, mas que
sao quantificados e tem prazos definidos;

Fatores criticos de sucesso — “Sao recursos, ckukes e atributos que, numa
indUstria concreta, as empresas devem possuimpasa atividade conseguirem

obter sucesso.” (Teixeira, 2011:75). “Os fatoreisicos de sucesso ndo sao
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especificos a empresa, antes sao especificos & dsdampresas com a mesma
atividade. Os fatores criticos de sucesso poderdesgridos como as variaveis
ou atividades de uma empresa que sao decisiva® [gaEesso competitivo num
determinado segmento de negdcios.” (Setra., 2010:133);

% Politicas — “Linhas de orientacdo para a tomadadele@sédo.” (Wheelen e
Hunger, 2012). Segundo 0os mesmos autores as psl#@o 0s principios em
que a empresa se rege no seu dia-a-dia e que domnacorientacdo para o

processo de deciséo e as acdes dentro da orgamizaca

Depois de delinear todos estes componentes e rdedim resposta a pergunta “Para
onde queremos ir?” entra-se na parte da direcdorreufacdo estratégica. Aqui, a
empresa tera que avaliar qual o melhor caminh@@les a melhor estratégia de entre
as varias hipéteses que tem disponiveis para coinsEgancar os objetivos a que se
propds. Teixeira (2011:111) refere que “A formutagck uma estratégia consiste pois,
na avaliacdo das diversas hipéteses e selecdoedBbiquonsiderada mais apropriada,
fazendo a sua explicitacdo, permitindo que sejhecda pelos diversagakeholders
em especial por aqueles que, obrigatoria ou deslejante, devem contribuir para o seu

desenvolvimento com sucesso."
Estratégia do negdcio

Para Wheelen e Hunger (2012) o foco da estratégiaeddcio é melhorar a posi¢éo
competitiva da empresa ou dos produtos e servigosima determinada linha de
negocio numa industria especifica ou segmento deate que a empresa ou a unidade
de negodcio serve. Os autores fazem ainda uma glistiantre estratégias de negocio
competitivas (luta contra todos os concorrentea ganhar vantagem) ou cooperativas
(trabalhar com uma ou mais empresas para ganhaagen em relacdo a outros

concorrentes). Ja Teixeira (2011) refere que atégfia do negocio é “a forma como a

empresa decide concorrer num determinado negécio.”
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Um dos modelos que se centra nas possiveis esisag negocio a adotar por uma

empresa € o das estratégias genéricas de Porter.

Figura 6: Estratégias genéricas de Porter

Custo Diferenciagio

Alvo

alargado

Focalizacio

estreito

Alvo

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)
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Tabela 12: Estratégias genéricas de Porter

Definicao

Vantagens

Desvantagens

Custo

Estratégia seguida por uma empresa que se propkizir ou
fornecer, ao menor custo relativamente & concoaériens ou
servigos com atributos considerados aceitaveispdientes.

Para conseguir adotar este tipo de estratégiacealfid empresa te
uma clara vantagem competitiva em relacdo a cofwccia, que
passara por ser mais eficiente em termos operasienastruturaig
(fazendo revisbes da sua cadeia de valor, com etiabjde
minimizar custos nas suas atividades) ou inovaireventar a forma
como as atividades sdo desempenhadas.

mais reduzidos do que os concorren
rtendo os custos mais baixos;
Possibilidade de aumentar as vends
quota de mercado pela reducdo
precos abaixo da concorréncia;
1 Criacdo de uma barreira adicional
entrada na industria.

Obtencédo de proveitos mais elevadd3ossibilidade erosao da vantagem
por praticar precos iguais, ou mesinousto;

de
eBpcalizacdo excessiva em uma |ou
poucas das atividades da cadeia
svalor;

jd<acilidade de imitacéo;

Partilha de matéria-prima ou outfo
fator de producdo com todos ps
concorrentes;

Falta de paridade na diferenciacéo.

Diferenciacdo

Assenta na persuasao dos clientes de que o produkervico €
superior ao que é oferecido pelos concorrent@sgists produtos (o
servigos) objetos dessa estratégia satisfazem mathoecessidade
dos clientes, de acordo com a sua percecao.
As empresas que seguem este tipo de estratégizamtila sug
vantagem competitiva para praticar um preco supgr&dos seus
produtos, apesar de os custos de producdo nacangh a difereng
de precos entre o produto da empresa e 0 dos segsreentes
Alguns aspetos de diferenciacao, dados como exepapleste autor|
sd0 0 servico ou qualidade superior, assim comaeestigio ou a
confianca.

Retornos acima da média;
uAcréscimo de poder negocial junto d
xlientes e aumento do poder negod
sobre os fornecedores;

Menor hipéteses de ameacas
substitutos.

;]

Diferenca ndo representar grande
osalor (sendo necessario que o cliente
i@hlorize essa diferenca);

Demasiada diferenciacéo;

deiferenciacdo de facil imitacao;
Diluicdo da marca;
Diferencas de percecao la

diferenciacao.

Focalizacao

Estratégia seguida por uma empresa que decide\eneontro dag
necessidades especificas dos clientes, que cemstitum segment
de mercado em vez de procurar satisfazer as ndadssi mais gerai
da totalidade dos clientes que constituem a indlsn mercadg
alargado. Estes nichos sdo grupos restritos évaaiatnte pequeno
de consumidores, mas sao atrativos — quer pelangémeou pelos
precos que os clientes estdo dispostos a pagas pedolutos — €
podem ser servidos pela empresa através de um ncestr ou

5 Menor necessidade de recursos
hcomparagdo com uma estratégia
smercado alargado;

Especializacdo e possibilidade
saquisicao de um melhor conhecime
5 do mercado definido para a estratég
> Possibilidade de entrada num no

mercado de forma mais simples e ¢

menos custos.

eXolumes mais pequenos com cusfos
deais elevados;
As preferéncias dos consumidores
dpodem alinhar-se com os produtos
ntpadrdo dos concorrentes;
igossibilidade de  entrada de
vooncorrentes com maior capaciddde
pIse 0 hicho for muito atrativo.

através da diferenciacao.

Fonte: Adaptado de Sereaal.(2010) e Teixeira (2011)
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E de salientar ainda o aparecimento de uma quattatégia genérica, a estratégia
hibrida. Neste tipo de estratégia as empresas alibaixo custo a diferenciacdo, mas
fazem-no para um mercado mais alargado. Segundeifiei(2011), um dos maiores
beneficios na estratégia hibrida € a maior difiedéd de imitacdo por parte dos
concorrentes. De facto, e de acordo com o mesnay, ad transferir um produto ou
servico por um menor preco, mas com atributos dereticiacdo em relacdo a

concorréncia, a empresa cria um valor Unico paguccliente.

Ha também movimentos e estratégias proprias pg@cits consoante a sua posi¢cao no

mercado.

Tabela 13: Foco e movimentos consoante a posicatedsado

Foco Movimentos
Lider Expansao de mercado, protecdo e aumento da gqidtaimentos de defesa: posicdo,
de mercado. movel, flanco, contracdo pro-

ativa e contra ofensiva.

Challenger Ataque (ao lider de mercado, a empresas de igAtque flanqueado, de cercp,

dimensdo e empresas regionais e mais pequenas)bypasse de guerrilha.

Seguidor Segmentacdo cuidada dos mercados, uso eficijeBéguir (de perto, a distancia ou
dos recursos de 1&D, geracdo de rendibilidade | eseletivamente).
vez de grandeza e criacdo de descontinuidadgs de

pensamento.

Nicho Procura de dimensdo minima/ajustada para | &specializacdo (geografica, ppr

(@)

rentavel, potenciar a dimensdo e assegurdrti@o de cliente final, por produt
relevancia do nicho para os clientes, preservar eadinha de produto, no espetro
skills e recursos para servir eficiente e efetivamergaalidade/prego, por servico, ppr

a concorréncia e procurar defesas da concorréncjgamanho dos clientes e ppr

goodwill atribuido pelos clientes. beneficios do produto).

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)

Tal como se tinha dito no inicio deste ponto, Weree¢ Hunger (2012) fazem a
distincdo das estratégias de negocio entre esaatégmpetitivas (luta contra todos os
concorrentes para ganhar vantagem) ou cooperafiva@salhar com uma ou mais
empresas para ganhar vantagem em relacdo a outnoerientes). Depois de se
abordar as estratégias de negécio competitivadicarpse agora algumas estratégias

de negdcio cooperativas.
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Segundo Wheelen e Hunger (2012) ha dois tipos tatégias cooperativas: a colusao
(ou conluio) e as aliancas estratégicas. A primersiste na cooperacao ativa entre
empresas do mesmo sector para reduzgupgutse aumentar 0s pre¢cos, com o intuito
de contornar a lei da procura e oferta. A colus@aepser explicita (onde as empresas
comunicam e negoceiam diretamente) ou implicitadléoas empresas cooperam de
forma indireta, através de sinais dados uma petea,ondo havendo comunicacéo

direta). J4 as aliangas estratégicas consistemacondo de cooperacdo a longo-prazo
entre duas ou mais empresas ou unidades de negdependentes que conjugam

atividades para conseguirem ganhos econémicos s\(Raalendo ter varias vantagens
(obtencdo e aprendizagem de novas capacidadesoaaesiercados ou reducdo de
risco) as aliangas estratégicas podem passar danojphes consorcio (juntar recursos

para ganhar algo que seria muito caro se fossede#inho) a uma parceria em termos
de cadeia de valor, em que a empresa se alia amecédor ou distribuidor chave para

0 seu hegocio.
Estratégias corporativas

Para Wheelen e Hunger (2012:25@ptporate strategy is primarily about the choice of
direction for a firm as a whole and the managemefhtits business or product

portfolio.”

Ja Teixeira (2011) diz que a estratégia global @rizacdo se processa ao nivel da
organizacdo como um todo, estando assim num «petasuperior ao da estratégia de

negocio.

De acordo com Wheelen e Hunger (2012) a estratfiggagional de uma empresa (a
orientacdo geral de uma organizacdo) € compostdr@orgrandes estratégias: as de

crescimento, as de estabilidade e as defensivas.

Tabela 14: As estratégias direcionais da empresa

Estratégias de Concentracdo Tomar uma funcao previamente fornecida por

. (Integracéo vertical o um fornecedor ou distribuidor (integracfo
Crescimento
Integracao horizontal) | vertical) ou aumentar o leque de produtos e/ou
(expandem as , o «
servicos nos mercados atuais (integragéo
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empresa) Diversificacao Diversificacdo para uma industria relacionada
(Concéntrica oy com ocore businessla empresa (concéntrica)
Conglomerado) ou néo relacionada (fora dmre businessla

empresa) (conglomerado);

Pausa/Avancar comTimeout— uma oportunidade para descansar

Estratégias de precaucao antes de continuar uma estratégia |de
Estabilidade crescimento ou defensiva;
" N&o mudar Continuar as operagcbes e politicas| ja
(n&o alteram as _
existentes;
atividades atuais da Resultados Agir como se os problemas da emgresa
empresa) fossem temporarios numa situacio grave| ao

invés de fazer algo novo;

Turnaround Melhorar a eficiéncia operacional quando|os

problemas da empresa séo persistentes;

Empresa cativa Desistir da independéncia por traza
Estratégias Defensivas seguranca (tornar-se dependente um cliente)

(reduzem os niveis de Vender/Desinvestiment Quando a empresa possui uma fraca posicio
atividade da empresa)| © competitiva e ndo consegue subir ou encontrar

um cliente que a cative;

Faléncia/Liquidacéo Quando a empresa esta fraem aina pobre

posicdo competitiva.

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2012)
2.3.3.3. Implementacao

De acordo com Wheelen e Hunger (2012) a implemé&atastratégica € a soma do total
das atividades e escolhas estratégicas requeridias @ execucdo de um plano
estratégico. Para os mesmos autores esta faseoéasgo no qual objetivos, estratégias
e politicas sdo colocadas em acdo através do degmmento de programas,
orgamentos e procedimentos.

Esta é uma fase bastante importante do processgestéo estratégica, pois uma
ma/fraca implementacdo leva quase sempre a umsf@cam termos de estratégia.
Segundo Wheelen e Hunger (2012), os maiores pra@isigmara as empresas quando
estas tentam implementar uma mudanca em termcségptos sdo, entre outros: 0
tempo superior de implementacdo em relacdo ao spaseeinicialmente planeado, as

tarefas e atividades chave, em termos de impleg@mtaforam mal definidas e a
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redefinicdo de prioridades devido a crises e atléd competitivas, que desviam a
atencdo da empresa do processo de implementacaone®si0s autores realgcam
também a importancia de se definirem trés aspetstanfase: 0os programas, 0S

orcamentos e os procedimentos.

Os programas sdo uma declaracdo de atividadessaeesspara cumprir um plano,

tornando assim a estratégia mais orientada pagaa @s orcamentos sdo também uma
declaracdo a nivel dos programas da empresa, magrems de valor monetario,

contendo os custos detalhados dos mesmos. Istit@erempresa avaliar 0s custos em
gue incorre ao adotar os programas e ver se edtesrazer valor a companhia. Ja os
procedimentos sdo um sistema de etapas ou técsecaenciais que descrevem em
detalhe como uma tarefa ou trabalho deve ser fi#tanodo a completar os programas

da empresa.

Teixeira (2011) e Serrat al. (2010) destacam o papel da lideranca e da cuttara
organizacdo na fase da implementacéo estratégicaltéra da organizacdo, segundo
Teixeira (2011:273), refere-se “a normas de conapoento e valores partilhados por
um grupo de pessoas.” De acordo com 0 mesmo aader@ampresa possui uma cultura
propria, tendo assim um conjunto Unico de caratieas que permitem fazer uma
distincdo entre diferentes organizacdes. Existemodeacteristicas fundamentais que
permitem estabelecer as diferencas entre orgamgacgegundo Teixeira (2011):
identificacdo, énfase no grupo, focalizacdo nassqaes integracdo departamental,
controlo, tolerancia do risco, critérios de recongas, tolerancia de conflitos,

orientagcdo meios/fins e concegao de sistema aberto.

J& Serraet al. (2010) destaca o papel da lideranca na implem&otda estratégia,
referindo que esta é essencial e envolve, ndmséessidade de antecipar e perspetivar,
mas também de conceder as pessoas a hipotese tdar efis mudancas que a
implementacdo de uma nova estratégia exige. Segosdmesmos autores, uma
lideranca eficaz pressupde: um estabelecimento isio ve direcdo estratégica, a
alavancagem das competéncias, o0 desenvolvimento rdosrsos humanos, a
manutencdo de uma boa cultura organizacional, peitespelas praticas éticas e o

estabelecimento de controlos equilibrados.
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2.3.3.4. Avaliacao e controlo

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a etapa da a@alegontrolo é “o0 processo em
que as atividades da empresa e os resultados s@tnzados para que@erformance
atual possa ser comparada compegformancedesejada.” Através dessas informacoes,
de acordo com 0s mesmos autores, 0s gestores tamagdes corretivas e resolvem os
problemas. J4 Teixeira (2011) salienta que qualguecesso de controlo pode ser
desdobrado em trés fases ou etapas: estabelecirdestpadroes de desempenho,
avaliacdo do desempenho conseguido (medicdo db @esampenho e comparagao
com os padrbes estabelecidos) e decisdo das agidesivas se os desvios forem

significativos.

O controlo nesta fase do processo de gestao gitafgode desdobrar-se em dois tipos
de controlo: o controlo comportamental e o contralformacional. O controlo
comportamental, segundo Teixeira (2011), centra sams preocupacdes na
implementacgé&o (fazer corretamente as coisas quendeer feitas doing things righ,
sobressaindo trés aspetos fundamentais: a cu#tsinreecompensas e as fronteiras. J4 o
controlo informacional, de acordo com o0 mesmo autrcura dar resposta a questdes
relacionadas com o alinhamento da estratégia, cowaaveis do ambiente externo e
interno e tenta averiguar se estao a ser feitapiaas que devem ser feitaihg the
right thingsg.

Existem algumas ferramentas associadas a diferesitgemas de controlo: o0s
orcamentos (controlo orcamental), tableaux de bord(controlo operacional) e o

balanced scorecarftontrolo estratégico).

O orcamento €, segundo Joradral. (2005:77), “um instrumento de gestdo de apoio ao
gestor no processo de alcancar os objetivos deBnmhra a empresa, ou seja, um
instrumento de decisé@o e de acao.” Os orcamenisnpaoer diferentes prazos, desde
plurianuais ou até diarios, ou englobar toda arorggdo (orcamento global) ou uma
area ou departamento da empresa (orcamento gBelacordo com Jordaet al.
(2005) o orcamento na gestdo pode servir comouimginto de descentralizacdo (o
controlador deve motivar os responsaveis hierdogui@ elaboracéo dos seus planos de
atividade, fornecendo as informacdes necesséarids),planeamento (permitir o

estabelecimento da ligacdo entre o curto e longea)r de motivacado (um orcamento é
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um compromisso para o estabelecimento de objetiyos, devem ser dificeis, mas
alcancaveis), de coordenacédo (exigéncia de coagédensanto na vertical (linha

hierarquica) como horizontal (diferentes sectores empresa)) e de avaliagdo
(instrumento de acompanhamento de resultados, sEsgim a base para a avaliagéo

dos resultados).

O tableaux de bord, para Jordaet al. (2005:230), “um instrumento de gestdo com
vista a acdo e, de certo modo, uma parte impor@dmteistema de comunicacdo do
controlo de gestdo”, sendo assim, segundo 0s meamtoses, “um instrumento de
informacdo rapida para atuar no curto prazo.” Joetaal. (2005) também apontam
uma seérie de caracteristicas thbleaux de bordentre as quais: a rapidez quanto a
disponibilidade, a frequéncia e o facto de serésiod, mas com possibilidade de

desagregacao.

O balanced scorecaré um instrumento de gestdo que fornece aos gesiora visao
global e integrada do desempenho organizacionalgsalro perspetivas (financeira,
mercado, processos e aprendizagem interna) (Jetdaln 2005). Os mesmos autores
salientam que para cada uma destas quatro peespetevem ser estabelecidos, de
acordo com a visdo e estratégia da organizacaopjesivos, os fatores criticos, os

indicadores de desempenho, as metas e as inisiativa
2.3.4. Internacionalizacao

Johanson e Vahlne (1977) definem internacionalzagdmo o0 processo onde a

empresa aumenta, de forma gradual, o seu envoltonr@ernacional.

Para Andersen (1997) a internacionalizacdo € uroepsm onde a empresa escolhe o
modo de entrada no mercado e quais 0os mercadasdai@nais onde ira atuar.

Segundo Aulakhet al. (2000) a internacionalizagcdo surge do facto den @
globalizagcdo do ambiente de negoécios, ser impergiara as empresas procurarem
oportunidades em mercados externos com o intuitgadbar e suster a sua vantagem

competitiva.

No entanto, o processo de internacionalizacdoaldensoante as empresas. De acordo

com Knight e Cavusgil (2004) as emprebasn globals(empresas que, desde a sua
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fundacdo ou muito perto desta, procuram uma supeedormanceinternacional,

desde a aplicacdo de conhecimentos e recursos da \ten produtos nos mercados

internacionais) comecam a sua internacionalizag®oela sua fundagao, enquanto as

pequenas e meédias empresas tendem a internaciarsdizomo um ato de inovagao

(Knight e Kim, 2009).

Ha varios motivos que

internacionalizacéo, a saber:

Tabela 15: Motivacdes da internacionalizacdo dgwesas

Motivacdes gerais

MotivacOes especificas

Aspetos internos da empresanecessidads
de crescimento da empresa, aproveitamg
da capacidade produtiva disponivel, obten
de economias de escala, exploracao
competéncias e tecnologias e diversifica

de riscos).

2 Otimizac&o da cadeia de valor pela localizagdo dd
srttividades: Desenvolvendo as diversas atividades
c@ldferentes localizacBes geogréaficas, uma empreda
denseguir um melhor desempenho de cada ativid
c@om reflexo no desempenho global e contribuir e

reducdo do custo de cada atividade.

Caracteristicas dos mercadoglimitacdes do
mercado doméstico e percec¢do de dinami

nos mercados externos).

Dimenséo do mercado:O crescimento das vendas

simercado interno pode revelar-se dificil para alga
empresas atendendo a sua dimensao, por isso, rc
além-fronteiras pode ser vantajoso, designadanpemt
se traduzir numa fonte de economias de escalsie,g
contribuir para um aumento dos lucros, mesmo qug

se é obrigado a baixar os precos.

Relacionais (resposta concorrente
(de

internacionalizacdo) dos clientes e abordag

a

acompanhamento movimentos

(mais solicitadas) por empresas estrangeira

sManutenc¢do ou reforco da rede de relacdefuando,
deor exemplo, as empresas fornecedoras, no mef
emszcional, de um cliente que atua internacionalmen

isgcompanham na sua expanséo internacional.

levam as empresas a comecaseld pProcesso de

1S
em
po
ade,

a

no
ma
[esce
=
S

ando

cado

te

Acesso a recursos no exteriolcustos de

(e

deslocalizacdo) e acesso a conhecime

producdo mais baixos no exterior

tecnolégicos.

Reducéo de custos/acesso a recursos mais baratos
pxde maior confianga: A internacionalizacdo é feita co
nwsobjetivo de tirar partido de salarios mais bai

noutras regiées ou para obter matérias-primas

baratas ou de maior confianca.

ou
m
KOS

mais

Incentivos governamentais (apoios dos

governos (pais de origem ou

acolhimento)).

dé\lguns paises impdem esquemas de tributacao

proteger industrias nacionais. O investimento diket

Fuga a tributacéo ou contingentacao de importagao|

para
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forma mais segura para rodear essa barreira, pais a
empresas que dai resultam obtém um tratamento

idéntico ou até mais favoravel.

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011)

No entanto o processo de internacionalizagdo tambprasenta alguns riscos as
empresas. Segundo Hollensen (2008) existem algbaresiras no inicio do processo, a
saber: capacidade financeira e conhecimento inenfes, assim como falta de interesse
da gestdo em internacionalizar (maior interessedesenvolvimento do mercado
doméstico). Outras barreiras no inicio da intemaaizacédo estédo ligadas aos mercados
externos, tal como a falta de contatos, de cafatahceiro, de capacidade produtiva e

de canais de distribuicdo nos mercados externoggste da empresa.

De acordo com 0 mesmo autor, com o avangar do ggoceurgem riscos decorrentes
da atividade internacional da empresa, divididos ®@$ Qgrupos: riscos gerais,

comerciais e politicos.

Nos riscos gerais estdo incluidos a distancia engeados, a competicdo de outras
empresas nos mercados externos, diferencas limmgisigt culturais, diferencas no uso e
especificagcdes dos produtos em diferentes mercaddsdiculdade em encontrar o

distribuidor certo no estrangeiro.

Ja os riscos comerciais englobam as variagcbes ammfuando os contratos sao
elaborados em divisas estrangeiras, dificuldadeshtencdo de financiamento para
exportar e atrasos e/ou danos no processo de e#peglidistribuicdo de produtos para

0S mercados externos.

Os riscos politicos resultam da intervencdo dosgms, quer o doméstico (onde a
empresa tem a sua sede) quer 0s estrangeiros gogr@resa atua). Alguns exemplos
destes riscos sao: politicas do pais de origemeemos de exportacdo (incentivos em
termos fiscais, assisténcia as empresas para s@gdvarreiras a exportagao), restricdes
dos governos dos mercados externos a importacdagtademasiado elevadas,
regulamentos e procedimentos demasiado confusoslpcementacdo demasiado

complexa.
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Para contornar estes riscos, segundo HollenserB)2@8 empresas poderdo adotar
algumas estratégias de prevencéo, tais como: eaffaortar para mercados de risco,
diversificar os seus mercados externos e assirardeit uma dependéncia excessiva de
um mercado e montar uma estrutura de exportacéwmde a transferir os riscos para o

comprador.

A deciséo de internacionalizacdo, segundo Feretied (2010), comporta a selecdo do
modo de entrada no mercado, que deve ser ajusiadsora estratégia a longo prazo da
empresa para esse mercado como aos recursos quaesa efetivamente dispde. De
acordo com 0s mesmos autores, ha alguns fatoraaftpenciam a escolha do modo de
entrada, designadamente, os fatores estratégitisertais e transacionais. Os fatores
estratégicos referem-se ao grau de controlo qua ceatlo de entrada permite, sendo
este a capacidade de a empresa influenciar asédsces métodos de trabalho no
mercado externo. J& os ambientais referem-se aproansso de recursos (tangiveis e
intangiveis) que é necessario para as operacoestramgeiro. Por fim, os transacionais

referem-se fundamentalmente ao risco envolvidaréiraet al, 2010).

Apresentam-se de seguida as estratégias genémieasacionais, que envolvem dois

fatores essenciais: a pressao sobre os custosaessidade de adaptacao local.

Na estratégia internacional, onde a pressao sa@brastos e a necessidade de adaptacao
local é baixa, as empresas procuram criar valasteaindo capacidades e produtos para
0s mercados externos que os competidores, ja pesseasse mercado, nao tém (Hill,
2001). De acordo com o mesmo autor as funcdes dendelvimento do produto
tendem a ser desenvolvidas em casa, enquanto g&fudemarketinge de producéo
nos paises externos. Os produtos sdo homogénemsalgnins a serem adaptados
consoante 0 mercado externo, com 0s custos a s@gonantes nesta estratégia e com
a formacéo de economias de escala na producéaeifgetral, 2011).

As empresas que se focam na estratégia multindgooeuram orientar-se de forma a
conseguir maximizar a sua resposta local (Hill, D0(Esta estratégia faz sentido
guando ha alta pressdo em termos de respostelpcaica pressdo em termos de custos
(os produtos sao adaptados localmente, assim coum@sofuncdes njarketing
producao e investigacao e desenvolvimento)) (Fareeial, 2011).
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A estratégia global foca-se no aumento da rentkoié através do aproveitamento das
reducdes de custo, que sao originadas quer a gartieducdo dos custos de producao
dos produtos ao longo do seu ciclo de vida quer elamomias de localizagao
(encontrar a melhor localizagdo para manter ososustais baixos tanto quanto
possivel) (Hill, 2001). Os produtos sdo por nornoanbgéneos, sendo vendidos da
mesma forma e em todos os mercados externos paowedpr a0 maximo as
economias de escala, com a producao, investigag@@senvolvimento enarketing
concentradas em localizagBes favoraveis, onde st®x8d0 menores (Ferregtal,
2011). Esta estratégia foca uma alta pressédo rgiesce uma baixa pressao sobre a

necessidade de adaptacao local.

Ja a estratégia transnacional faz sentido quanémpsesas sao pressionadas de forma
intensa, quer nos custos quer na necessidade @éacdla local. Nesta estratégia o
conhecimento ndo s6 parte da empresa mae paraidiatib no mercado externo, mas
também no sentido contrario, assim como de subsidpgara subsidiaria, no que é
chamado dglobal learning(Hill, 2001). Os produtos séo adaptados (com beigio)

as necessidades locais, com contributos difereosiaths unidades nacionais para

operacoes globalmente integradas (Feredied, 2011).

Existem diversas opc¢des em relagcdo aos modos delanios mercados externos, que
variam consoante o grau de risco, controlo, inme=tio e intensidade exportadora da
empresa (Bradley, 2005; Ferreea al, 2011). Enquanto as exportacdes representam
uma atividade exportadora elevada mas um riscdratore investimento baixo, o IDE
(investimento direto externo) € o contrario, ouasejepresenta um controlo,
investimento e risco elevado, mas uma atividaderag@ora mais baixa. Apresenta-se
nos proximos paragrafos uma descricdo dos difesentmlos de entrada no mercado

externo, assim como as suas vantagens e desvastagen
Exportacéo

A exportacao é a mais simples e a mais rapida meadeientrar nos mercados externos,
pois requer investimentos reduzidos de recursoané®iros e administrativos e,
consequentemente, um baixo nivel de compromissteamnos corporativos e de risco

(Bradley, 2005). Pode assumir duas formas: a itadeex direta.
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Na exportacdo indireta a empresa utiliza empresdgpendentes de exportacdo
localizadas no seu proprio pais para colocar os peadutos noutro pais, ou seja, a
venda é doméstica (da empresa para outra emprgsatadora) e sO depois é
internacional (da empresa exportadora para o mereatkrno) (Hollensen, 2008). Ha
varios métodos de exportacdo indireta, a sabgrort buying agenfum representante
de compradores externos localizado no pais da smpegportadora, que procura
servigos/produtos nesse mercado a pedido das eesidcmpradoras que representa,
identificando depois os vendedores e negociandpresos),broker (entidade que
procura reunir comprador e vendedor numa oOticaratual e ndo de tratamento dos
produtos vendidos ou comprados), empresas de axpor{companhias especializadas
em atuar como “departamento de exportagdo”, ou, sgj@duzem o negdcio
representando a empresa domeéstica na negociacacodtsitos, contatos com 0s
compradores externos e quantidades negociadadiyg companydesempenham um
papel fundamental em éareas como expedicdo e ararapewo de mercadorias,
transferéncia de tecnologia e sobretudo a nivahfieiro, com garantia de empréstimos
(e até empréstimos diretos as empresas) e finaaotande compras e vendas) e
piggyback(abreviatura de gick a back, ou seja, escolher a melhor organizacdo de

distribuicao internacional para “conduzir”) (Holksm, 2008).

Ja a exportacdo direta ocorre quando a empresae veitg@tamente 0s seus
produtos/servigcos para um agente (empresa indepiendele vende os produtos ao
preco que comprou, sendo o seu lucro uma comissigamente negociada com a
empresa vendedora) ou distribuidor (empresa indEpd#a que armazena os produtos
importados e revende-0s por um preco superior amehgra, obtendo assim um lucro)

localizado num outro pais (Hollensen, 2008).

Em termos de vantagens a exportacdo permite: utmadangradual e aquisicdo de

conhecimento nos mercados externos, uma reducdepdsmdéncia do mercado interno

e evita a restricdo ao investimento direto estriaogfor outro lado existem algumas

desvantagens, a saber: vulnerabilidade a tariffisotas, custos de transporte e outros
custos (logisticos, por exemplo) e potenciais dmsflcom os distribuidores. (Serea

al., 2010).
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Licenciamento

O licenciamento € uma outra maneira, juntamente aoexportacdo, de uma firma
poder estabelecer uma producéo local num mercaonexsem precisar de investir.
Consiste em dar a um licenciado, a troco de ummeagt (normalmente umoyalty),

o direito de deter uma tecnologia ou a producadederminados produtos (Hollensen,
2008). O licenciamento apresenta algumas vantagaiss,como: possibilidade de
acesso a mercados dificeis, baixo compromisso desas e de capital, informacao
acerca dgerformancedo produto e das atividades dos competidores » lzaisto e
melhoria de entregas e de niveis de servico nosaues locais. Como desvantagens
tém-se: a criacdo de possiveis competidores, @ daltcontrolo sobre as operac¢des do
licenciado, a interacdo passiva com o mercado rexter a possivel exclusdo de

mercados de exportagéo. (Bradley, 2005).
Joint Ventures

Joint venturessdo uma parceria entre duas ou mais empresas @oalidade de criar
uma nova entidade em conjunto e que tera a redpbdade de explorar as
oportunidades nesse novo mercado (Bradley, 2005)e Ehodo de entrada num
mercado externo apresenta algumas vantagensptais @ partilha de riscos, o0 acesso
a recursos e a mercados (nomeadamente tecnoldgiposdutos), reducdo do risco
politico (paises que restringem o investimentcaegkiro direto), aumento da posicao
competitiva e a combinacdo de pontos fortes emaenmcnoldgicos e de gestdo das
empresas parceiras que pode conduzir a novas oaties e sectores ja existentes
(Bradley, 2005; Hollensen, 2008). Por outro ladigumas desvantagens dpsnt
venturessdo: possivel perda de controlo, insucesso enogeda coordenacdo entre as
empresas parceiras, partilha de lucros, perdaeddbilidade e de confidencialidade
(Terpstra & Sarathy, 1994; Bradley, 2005: Hollens908).

Aliancas estratégicas

Aliancas estratégicas sdo acordos entre empresasarizados pela reciprocidade ou
pela conjugacao de esforcos e de competénciasanémpresas participantes, podendo
envolver, mas nao necessariamente, participacoespital (Teixeira, 2011). Terpstra

& Sarathy (1994), por sua vez, referem que as @mmestratégicas incluem também
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uma variedade de rela¢cdes contratuais, frequentenagitire competidores do mesmo
ou de diferentes paises. Entre as vantagens dasgasi estratégicas incluem-se: entrada
facilitada nos mercados externos, partilha de riseoconhecimento e dexpertisee
sinergias e vantagem competitiva. JA4 nas desvargagecluem-se: possivel
incompatibilidade entre parceiros, acesso a infQawoaprivilegiada, distribuicdo de

lucros e perda de autonomia (Ferretal, 2010; Serr&t al, 2010).
Aquisicdes

As aquisi¢cdes ocorrem quando uma firma adquireaogtre se encontra sediada no
estrangeiro e que detém informacdo, ativos, marcasais de distribuicdo e
competéncias a nivel de gestdo que podem ser usadasumentar performanceda
empresa compradora (Bradley, 2005). Segundo o0 meantor as aquisi¢cdes
apresentam um conjunto de vantagens, tais comeiderwia a empresa compradora
uma entrada segura num mercado externo, com uro agsitucional e uma rede de
fornecedores, intermediarios e clientes ja estalulEle aquisicdo de conhecimentos
seguros e inatos da economia, estruturas sooigais| culturais e politicas publicas
que estdo na posse da empresa local e forneceanma fmais rapida de investimento
se 0 mercado local for atrativo. Em termos de d#sgens: preco inflacionado e
expetativas (demasiado) elevadas acerca de evemtdaiuras sinergias, diferencas de
lingua e cultura podem dificultar a integracdo dasdequipas de gestdo (a da empresa
local e a compradora), expetativas erradas acercaeaicado local podem conduzir a
erros demarketinge os empregados tendem a estar mais assustadssomiiados com

uma equipa de gestao estrangeira (Bradley, 2005).
IDE (Investimento Direto Externo)

Por fim, o investimento direto externo (IDE) ocog@eando a empresa cria de raiz uma
nova entidade num mercado externo, tendo o contntdd sobre a empresa através de
uma equipa de gestdo nomeada por si. (Bradley,)2D@5acordo com 0 mesmo autor
algumas determinantes para as empresas realizand®Eisao: o tamanho do mercado
externo e a sua proximidade ao pais da empresapanho da firma, a experiéncia
anterior da empresa num IDE e a percecao necegsadaamitar os movimentos dos
concorrentes. Alguns motivos para as empresazaeat um IDE ao invés de escolher

um outro método de entrada num mercado externo esticionados com a reducéo do
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risco, um aumento da eficiéncia operacional, o mesdeimento do mercado local e a
politica do governo local, nomeadamente a niveadfas e quotas. Segundo Ferrata

al. (2010) algumas vantagens da realizacdo de um dDEpstencial de lucros elevado,
controlo total sobre as operacdes, aquisicdo dreoimento sobre o mercado local e
evasao a tarifas, quotas e outras restricdes. DeEl@a@com 0s mesmos autores as
desvantagens deste modo de entrada num mercadaceso: elevado investimento
em recursos financeiros, humanos e de gestdo,delexgoosicdo a riscos politicos,
vulnerabilidade as restricdes ao IDE, embora esdgsn cada vez menos frequentes, e

maior complexidade de gestdo e coordenacéo.
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2.4. Metodologia do estudo

Como o presente trabalho segue o formato de umdmsstudo torna-se imperioso e
pertinente fazer uma analise e enquadramento destadologia e da sua importancia

para as ciéncias de gestéo, verificando tambéra argortancia para esta investigacao.

Yin (1994), citado por Zainal (2007), refere quecasos de estudo sdo “uma inquiricao
empirica que investiga um fendmeno contemporanetralelo seu contexto na vida
real, especialmente quando as fronteiras entra@feno e o contexto ndo sao claras e

onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.”

Rowley (2002) salienta que os casos de estudo U@ estratégia de pesquisa que
emerge como uma opcao Obvia para estudantes oosduotrestigadores com pouca
experiéncia que procuram empreender um projetowisiigacdo numa escala modesta
baseada no seu local de trabalho ou num numertatimide organiza¢des.” O mesmo
autor, citando Yin (1994), advoga que os casos glede sdo Uteis quando uma
“questdo como ou porqué esta a ser feita acercaundeconjunto de eventos

contemporaneos sobre 0s quais o investigador teiwopmu nenhum controlo.”

De acordo com Zainal (2007) “Os casos de estudosus verdadeira esséncia,
exploram e investigam fendémenos contemporaneos eiala-dia através de uma
andlise contextual detalhada de um numero limitkdeventos ou condicdes, e das suas

relacdes.”

Segundo o0 mesmo 0 autor, o caso de estudo apras@ntanjunto de vantagens e

desvantagens.

Tabela 16: Vantagens e desvantagens do caso d® estu

Vantagens Desvantagens

A analise dos dados é feita na maioria das veZsde haver falta de rigor, ou seja, o0 investigago
dentro do contexto do seu uso, ou seja, dentrpdisleixado e permitir que evidéncias ambiguas ou
situacdo onde a atividade decorre. visbes parciais influenciem a direcdo dos resutado

e/ou conclusdes do estudo.

Caso de estudo permite uma analise de dadespvidenciam pouca base para uma generalizacao
quer qualitativa quer quantitativa. cientifica, pois o0 caso de estudo envolve um numero

reduzido de individuos.
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Resultados produzidos no caso de estudo n3
permitem a exploracdo ou descricdo de dado
seu ambiente, como também podem ajuda

explicar complexidades da vida real que poqg

ndo ser explicadas em estudos experimentais.

Fonte: Adaptado de Zainal (2007)

A metodologia do caso de estudo foi escolhida pata trabalho pois, como advoga
Rowley (2002), o estudo baseia-se numa investigagéiesta no que toca ao niumero
de empresas envolvidas (apenas uma), o investigagdoipouca experiéncia e pouco

(ou mesmo nenhum) controlo nos eventos contempasane

A tematica escolhida também se enquadra nos pestegpdo caso de estudo, pois o
problema (rentabilizacdo das atividades externasDdiia Cafés) centra-se numa

guestdo contemporanea e do dia-a-dia da empreaapd com Zainal (2007).
2.5. Ferramentas de analise

Com o intuito de realizar o desenvolvimento esgiiatéinternacional da Delta Cafés as

seguintes ferramentas de analise irdo ser utilizpdea a resolucdo do caso de estudo:
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Figura 7: Ferramentas de analise
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Fonte: Autor
2.6. Plano de animacéo

Para um maior aproveitamento das potencialidateneficios da metodologia do caso
de estudo tanto os docentes como os discentesdgeedseguir algumas normas, regras

e procedimentos na sua resolugao.

Para a resolucdo do caso os alunos terdo que fgmaos de 4 a 5 pessoas. A cada
grupo, para uma melhor resolucédo e contextualizag&otematicas e dos problemas
abordados no caso de estudo, sera recomendadbzacg@a de unbrainstormingem

grupo e fora da sala de aula para ter um melhdnemdmento sobre o caso. Para isso
ocorrer o professor tera, com alguma antecedéqui fornecer o caso de estudo aos
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alunos. No decorrer da aula e depois de conhecaseperguntas os alunos terdo que
reler, mais uma vez, o caso antes de iniciaremaaesolucdo. Nesta fase, devido ao
facto de o tempo disponivel da aula ndo ser mu#aodg, é aconselhavel que os alunos
optem por repartir as tarefas entre si, de modoaaimzar o tempo. Depois de

resolvido o caso cada grupo apresentara a suai¢ésoé as suas principais conclusdes

aos outros grupos na sala de aula, recorrendcepaeaefeito a um porta-voz.

O docente, como parte da unidade curricular e thaislades na sala de aula, também
tera um papel importante nas atividades. Cabe @fegsor, antes da aula, adequar o
caso de estudo as matérias lecionadas antes dprasgntacdo aos alunos, retirando ou
adicionando questdes que julgue pertinentes pav@lacdo dos alunos na sua unidade
curricular. Depois de verificar se 0 caso de estédmdequado e vai de encontro as
tematicas que se encontram a ser abordadas atéraemo o professor devera enviar
com alguma antecedéncia 0 caso aos seus alunasgarestes possam preparar-se
convenientemente. Na aula, apds dar um contextonmar ao caso e as perguntas, 0
professor deve optar por uma postura dindmica erviemtiva na sala de aula,
acompanhando os grupos nas suas resolucoes, amdificse as respostas dos alunos e
as aplicac6es das diferentes ferramentas se eagopbrretas, esclarecendo duvidas e
fomentando o debate e diferentes pontos de vistaelamentos dos grupos, dando
assim condicOes para diferentes resolugbes e whiésreabordagens ao problema,

acabando, consequentemente, por enriquecer ossaluno

73



ISCTE 72 Business Schoal
Instituto Unhversitdrio de Lisboa

O desenvolvimento estratégico internacional dasD@tifés

Tabela 17: Plano de animacao

Brainstorming

Leitura individual do caso e posterior troca
ideias sobre as principais conclusdes.

dRealizagdo de urbrainstorming Aquisicdo de conhecimentos sobre
empresa e 0 seu meio envolvente, assim como i¢éeraobre 0
problema.

Ferramentas de analise exter|

interna e interna/externa.

ndnteracdo entre os elementos sobre quaig
melhores ferramentas a utilizar e, posteriorme|
que dados a incluir nas analises.

@snhecimento mais aprofundado das ferramentas @e@natravés ds
nwya aplicacdo. Verificacdo da sua utilidade e beinsf em contextos

reais.

Pesquisa sobre novos mercado
eventuais dificuldades em oper
nesses mercados.

slateracdo entre os elementos dos grupos
adefinir a novos mercados de atuacéo para a firf

p&anhecimento mais aprofundado sobre novos mereatErsléncias qu
nraarcam o crescimento do café nesses paises. Aumaniisao critica
dos alunos, os melhores

que deverdo procurar logaisa o

estabelecimento da empresa.

Fonte: Autor

Fatores Criticos de Sucesso (FQ

e Vantagens  Competitiva
Estratégias a nivel de negoc
corporativa e de posicdo (@

mercado.

3) grupo deve escolher o melhor caminhg
s.tomar, com base nos FCS e Vantag
oCompetitivas.

e

ldentificacdo dos FCS e Vantagens Competitivas emegto real.
ei@onhecimento mais aprofundado das diferentes égtaatnos diferente
niveis. Verificagdo da sua utilidade e da imporigrde uma escolh
acertada a nivel real.

D

Modalidades de entrada n

pdnteracdo entre os elementos do grupo pal

aParcecdo dos diferentes métodos de entrada noadosrinternacionais

()

mercados internacionais.escolha da melhor modalidade de entrgdassim como das estratégias e tipos de gestdo eaasvantagens
Estratégias genéricas e tipos |destratégia e tipo de gestdo a adotar. desvantagens.

gestao.

Métodos de implementacgoEscolha, ap6s debate interno no grupo, da mell@onhecimento mais aprofundado das ferramentas géenmentacad

estratégica.

ferramenta de implementacao estratégica.

estratégica. Verificagdo da sua importancia pawrestrugdo de um

estratégia vencedora.
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2.7. Questdes de animacéo a colocar pelo docents atunos

Questéo 1.

Recorrendo as ferramentas de andlise que entendmiseconvenientes e (teis ao caso
de estudo faca uma analise a envolvente externtema da Delta Cafés, assim como

uma analise que relacione estas duas dimensdes.
Questéo 2.

Identifique novos mercados consumidores de cafépgderdo ser uma oportunidade
para a politica de internacionalizacdo da Delt&€afreferencie eventuais dificuldades

em termos de operacdes para a empresa.
Questéo 3.

Identifique os fatores criticos de sucesso da indlse eventuais vantagens
competitivas da Delta Cafés para, a partir dainoled estratégia a adotar pela empresa
a nivel corporativo, de negdcio e de linha de pr@descolhendo assim o caminho e a

direcdo a seguir nos mercados internacionais.
Questéo 4.

Indigue os modos de entrada e o tipo de estratégdntar pela Delta Cafés de forma a

reduzir a sua dependéncia do mercado portugués.
Questéo 5.

Tendo em conta que uma ma/deficiente implementdgda quase sempre a um
fracasso em termos de estratégia escolha um mémdmplementacdo estratégica e
apliqgue a Delta Cafés, de modo a aplicar e impléaness estratégias escolhidas na

guestdo anterior, tornando-as assim eficazes.
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2.8. Resolucgéo do Caso

2.8.1. Questéao 1.

2.8.1.1. Anélise Externa

2.8.1.1.1.PESTEL

«Envolventt externa na Europa bastante dificil, com algpaise a serem alva
de ajudeexterna e outros a implantar medidas alesteridad: que trazem
consequéncii as empresas de duas formas: aumedt carga fiscal e
diminui¢céc do consumo;

eFalta depoliticas concertadas na Europa, com cada padefende os seus
interesse e impedindo assim a UE de tomar decis@Biversai e unanimes;

«Deslocaca de empresas e unidades fabris para localizagon politicas mais
favoravei: a nivel laboral e fiscal;

eInstabilidadi nos mercados cambiais afeta a estabilidfinanceir: e da%\
operacde das empresas multinacionais e das quejseren estabelecer nos
mercadointernacionais;

*Cresciment econémico de 3% em 2013, de acordo co:FMI, com a
expetativi de no ano de 2014 a taxa ser mais alta (3,6%). este:crescimento
contribui a recuperacdo econémica nos EUA e arasciment moderado nas
economia emergentes, que contribuirdo para mais de 2/8reciment: global;

Restricarao crédito bancario, com os bancos a limitaeogréstime a clientes
deconfianci ou a grandes empresas . )

+Malor preocupacé com o bem-estar e com os habitaBmentares com 0s™
consumidore a procura de alimentos com beneficios pasaud;

*Criacdo de uma classe média e com poder de cor::nos paises em
desenvolvimentt que procuram adquirir produtos e habitigados aos paises
ocidentai;

«Pessoadlisposta a pagar mais por solucbes maigpidas convenientes e
praticagpare as suas necessidades.

Politica
y
N
Econdmica
y
™
Social
y
™

Tecnoldgica

v,

* Apostacontinui na I&D para ir ao encontro das noveshdéncia de mercado; N

*Necessidac de registo de patentes a nivel de produtogpsula para maquinas
de cafédestinade ao consumo doméstico, que resultani&@ ;

«Industria bastante tecnolégica, com as empresas do s necessitarem de
acompanh¢ e renovar 0s seus equipamentos produtivosforma a tornar o
processcde producdo mais eficiente e aumentacapacidad instalada na
fabrica. J

| Ecologica
y

«Unidade:fabris utilizam bastantes recursos (agusedricidade e séo gerador%
debastante residuos (papel/cartdo, plastico, pelicula, madetc:);

*Necessidac de garantir medidas rigorosas de avaliagétbiente nas fabricas,
quedeven partir ndo s6 das entidades reguladoras ctmmbén das proprias
empresg

*Busca denovas formas de diminuir o impacto das borracafé e das capsulas
para asmaquina de café no meio ambiente, com ampresec do sector a
implantarer os seus préprios pontos de recolha e reciclag:

Legal

eIndustriafortement: regulamentada, desde certificacdeavaliacde a nivel de
gualidadegestdo ambiental, higiene e segurancasponsabilidac social,

*Rainfores: Alliance empresas procuram obedecer maximc as diretivas que
exigemcritérios rigorosos a nivel social, ambientakeondmict nas exploracdes
agricolas;

*Preocupacé das empresas em seguir as diretrizes do comjusto, visto que o
café émaioritariament produzido em paises em vias diesenvolvimen.
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2.8.1.1.25 Forgas de Porte

A analise das 5 forcas de Porter de-se a compreender a interacéo na industria
os diferentes atores que a compdem. Com base edroguéver anexo 1) com u
conjunto de varidveis prdefinidas pode concluir-sacerca do valor global da forc

isto &, se esta € muito baixa ou muito

|

Ameaca de entrada de novos competidor ]

Valor Global da Forga: Bai: J

«Elevada necessidadie capital, ndo s6 para investimentos em tecnolegmc também
para a area de 1&D;

«NUmero elevado demprese ja presentes na indUstria;

Empresasespecializad: na torrefacdo e comercializacdo do caférantc varias
gerle_tgﬁes, criandassin uma experiéncia no negocio e uma "arte" de faafé dificil de
replicar.

Rivalidade entre as empresas da indastr ]

Valor Global da Forca: Al J

eExisténcia de variasmprese na industria;

«Ativos altamenteespecializadc e com custos fixos elevados para emprese da
inddstria;

*Custos de posse altdevarr a que as empresas da indUstria otimizenseu: métodos
de producao &ransport de forma a adotar uma filosofia JITJyst in time.

Ameaca de produtos substitutc

Valor Global da Forca: Méd

« Alta disponibilidadede produtos substitutos;

« Diferentes percegfesentimenta e finalidade no consumo de produtshstitutos pois
o consumo de chépor exemplo) é diferente do consumo de café, haveassin alguns
custos de mudangaare o consumidor.

Poder dos fornecedore

Valor Global da Forca: Bai:

V.

*Elevada importanciae industria do café enquanto cliente e hipotesesto baixas de
os fornecedoregoderer entrar como competidor nesta industria;

*Apesar da exigéncide qualidade do produto, por parte das empresasfornecedore
as quantidadesomprada sdo elevadas, fazendo com que surja wependénc dos
fornecedores face @me empresa, com estas a terem frequenteméornecedore
exclusivos.

Poder dos clientes ]

Valor Global da Forga: Méd J

«Exigéncia de produtcde qualidade por parte dos clientes;

eDisponibilidade desubstituto leva a industria a diferenciar os squedutos de forma a
captar e fidelizar oslientes criando novadlendse novas misturas comaafe.
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2.8.1.2. Anélise interna

2.8.1.2.17 P's de Booms e Bitne

~ *Os pregos sdo colocados num nivel superior, paa guerras d
preco e diminuicdo das margens operacionais, dadlzgpa cad
mercado, de forma a garantir a competitividade decan Apesar d
definidos podem ser negociados com outros agentesedcado, d
forma a garantir margens operacionais para todogersenientes
evitar distor¢des do merca

Preco

\.

~ O controlo durante todo o processo produtivo Ipraticas duran
a cadeia de valor garantem um produto de qualidatdecaso di
necessidade o produto pode ser adaptado a difsmaereados (desde
origem do café ao processo de torra, passand@pedaentacéo
empacotamento do produto). Os nomes enco-se uniformizados
estando assim adaptados para os mercados interag

Produto

*Redes de distribuigdo especificas para cada camakdcado: horeci N\

[ ) institucional etake homePara os dois primeiros a Delta pos

plataformas comerciais, que asseguram uma reladaoma com ¢

Lugar cliente, recebendo os produtos do centro de pradeighstribuindc
posteriormente para os clientes. Para o ctake home distribuicéo ¢

y feita através dsite lojas fisicas da marca e grandes superf

comerciais g

v

) «Divulgacdo da marca através de feiras nacionaiteenacionais, assil
como acdes de relagdes publicas que envolvam o apmmngresso:
Comunicacéao Para cada canal de distribui¢cdo a comunicac@optatta catalogos
folhetos (horeca) e a¢c6es no ponto de vetake homg Comunicacac
y adaptada a cada mercado geogréfico e a cada pdéstite

S

*Os cliente: dividem-se em trés ramos: instituciondioreci e take \
home. Assim sendo, os clientes sdo ndo s6coasumidore de café
comc também as grandes superficies comerciaisdistribuidore e
outra: superficies (cafés, hotéis, restaurantes, etc.)posteriorment
venden os produtos Delta ao cliente final.

Pessoas *Gesta de proximidade com os colaboradores por pda Delta com
intuito de corresponder as suas motivacdes, atralc aumento de
competéncic (formacdes em diversas areas) e criade:condi¢cdes
pare o desenvolvimento pessoal e profissionélferte de outras
regalias tais como: seguro de salde e pacoteegcontc na aquisicao
deproduto. Na unidade fabril existe um servigo ttansport e Cantina)

gratuite para os trabalhadores.

+O café chega a Lisboa via maritima e é transpor#&la fabrica pc N
) comboio e camido. Depois de armazenado e limpaadio, nurr
processo decomposto em trés fases. De seguida @fmrmacéo dc
Processos lotes de café, consoante as suas caracteristizal) posteriorment
moido. O café é de seguida enviado para as seded@apacotamen
y e encartonamento e paletizacdo, sendo postericzraemazenado
expedidc

J \_

~ «"Mais que um cliente, um amigo". Rela¢éo persoadbzcom o
clientes one-to-ongde modo a conhecer as necessidades e prefer

Evidéncia de cada cliente e assim reforcgar as relacdes c@izereormacdes
Fisica servigo de assisténcia técnica de modo a aumenggtabilidade d
negdcio dos clientes, assim como a existéncia de lthhas telefonice
/ para apoio técnico e envio de reclamacdes e s y.
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2.8.1.2.27 S’s da McKinse?

«Estratégia assente na eficiénciaoperacion:
(cumprimento das normas ambientaisnaximizacé

Estratégia

) dos recursos, diminuindo ass 0s
residuos/desperdicios), inovacdo (confonte de
diferenciacdo em relacdo a concorréncia ecriacao
de valor) e na internacionalizacdo (contiversificaca
y de receitas, de forma a n&o ficatependen do

mercado portugués, que apresenta taxagesciment
baixas).

~

Estrutura

«Estrutura mecanicista, com as diferenttirecde da
empresa a reportarem as suas atividadesoaselhi de
administragdo, que é responsavel pela gesstratégic
e operacional da empresa.

S

.

*Os processos na linha de produgéo est@anizadc de

Sistema

) modo a respeitar todas as normasibientai e de
seguranca. Os diferentes lotes samnstituido
consoante as caracteristicas do café, senddepoi: 0
café pode seguir para a seccdo d®ager ou
y diretamente para a de empacotamento (soidc ou

comercializado em gréo).

«Face as mudancas, ndo s6 a nivel da envolexterna
como também tecnolégica, sdministrade varias

Skills

) formacgbes aos colaboradores (ndo s6 a rinterno
por parte da empresa, mas também em reexterno
com colaboracdo de outras entidades) dazel com
gue estes pensem de forma criativanevadori na
y resolucdo dos problemas e em nosaducbe para a

empresa, dotando-os assim de now@snpeténcic
profissionais e pessoais.

VAN

Staff

~ *A empresa conta com 3.110 colaboradonos seus
quadros, com a idade a variar entre os 18 65anos.
Todos os trabalhadores sé@o recrutados dast em
critérios objetivos, com as qualificacdepresentad
pelo candidato a terem um peso maitornande-o
J assim mais apto a funcéo que ird desemper

J
N

J

Estilo

*Estilo de gestdo baseado na pluralidadeinteresse
das diferentes partes interessadas, désdmlhadore
comunidade, clientes e investidores, ccestas a
poderem apresentar sugestdes/recomendisobre a
empresa, com o conselho dadministracd a ser
/ responsavel pela dltima palavra e consequédecisa.

\

S

Valores
Partilhados

) *Todos os trabalhadores partilham uoonjuntc de
valores inerentes a empresa (0 mundovdlore: do
Grupo Nabeiro): integridade e transparéndealdade
qualidade total, sustentabilidade,solidariedads
y inovacao responsavel, humildade e verdade

~
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2.8.1.3. Anélise interna/externa

2.8.1.3.1. SWOT Dinamica

Pontos Fortes

«1F: Lider do mercado de café em Portugal;

«2F: Aposta continua na inovagdo como fonte de sucesso pamgpeesa, com a criagdo de novos
produtos, conceitos e utilizagdes de residuos;

«3F: Aposta na formacdo dos colaboradores com o objetivoedgr como fonte de inovacéo e
criatividade dentro da empresa e de preparacdo para as gasdda envolvente externa da
empresa;

«4F: Politica de proximidade com os clientemé-to-ong que fortalece a marca e cria lagos entre a
Delta Cafés e os clientes que tornam dificil uma eventuarseg@o;

«5F: Processo produtivo controlado de forma rigorosa conbjetiwvo de garantir um produto de
qualidade e a reducédo de desperdicios, de forma a maximiaanar eficiente a producao;

*6F: Nomes dos produtos uniformizados de forma a garantirdaptacdo aos mercados
internacionais;

*7F: Empresa "amiga do ambiente", com varias certificagdeasivel ambiental, projetos para
reutilizacdo de borras de café e capsulas e controlo inenmecursos utilizados na fabrica (agua,
eletricidade) e de residuos gerados (papel, cartdo,qastadeira, etc.).

Pontos Fracos

«1FR: Fraca diversificacdo das vendas, maioritariamesitasfem Portugal, o que expde em demasia
a empresa ao mercado nacional,

«2FR: Apenas tem uma unidade fabril, em Portugal, onde de<laborais e energéticos sao altos;
*3FR: Menos recursos financeiros em relagcdo aos conces,ent

*4FR: Pouca notoriedade da marca em relagé@o as concorrergae pode afetar o crédito bancério
e a procura de parceiros nos mercados internacionais.

Oportunidades

«10: Consumo de café em crescimento, sobretudo nos paisggantes e paises exportadores de
café;

«20: Consumidores cada vez mais conscientes dos benedizioafé quando consumido em doses
moderadas;

«30: Apesar dos mercados tradicionais terem conhecido umwerto timido nos Ultimos anos,
regista-se um crescimento dos cafés "amigos do ambienssésenercados;

*40: Aumento do consumo do café soltvel, em capsulas e do "B'ermas mercados emergentes e
exportadores de café;

«50: Lojas de café a crescer nos mercados emergentes edeepomo porta de entrada para as
marcas.

Ameacas

«1A: Mercado portugués (onde a Delta Cafés tem a maioria ks wendas) encontra-se estavel,
mas com fracas hipoteses de crescimento;

*2A: O aumento do consumo de café nos paises emergentes daelpes esta associado ao
crescimento econémico, devido ao aumento da classe méssen@aises. Uma diminuigdo ou
retracdo da economia pode causar uma diminuicdo do consumo;

*3A: Volatilidade dos mercados cambiais, o que pode causelrafrear" ou desisténcia de uma
aposta num mercado onde o consumo de café cresce;

*4A: Numero elevado de concorrentes, assim como a sua diimenternacional, mais forte que a
Delta Cafés;

*5A: Sendo o café um produto agricola, um mau ano de colhaita®e propagacédo de doencas pode
fazer "disparar” o preco do produto.
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Desafios / Apostas

*6F+10: Ataque da empresa aos mercados interndsi@moveitando que os nomes dos seus
produtos ja estéo uniformizados e adaptados a reseados;

« 4F+20: Apostar numa politica de proximidade concl@sites nos mercados internacionais (tal
como é feito em Portugal) de forma a fidelizar @stnsumidores em mercados com grande
potencial de crescimento.

Avisos

«1F+1A: Importante diversificar as fontes de rexeid empresa, de modo a evitar ficar demasiado
dependente de um mercado sem grandes expectagieasstimento como o portugués;

*5F+5A: Continuar a apostar na eficiéncia das ai@ersfabris para combater eventuais aumentos
do preco da matéria-prima, assim como uma evergdakdo da qualidade do café em caso de
reducéo da producéo.

Riscos

*1FR+1A: Excessiva dependéncia do mercado portygoés, se ndo for travada, colocar a empresa
em risco de ndo conseguir competir com outras esapre

*4FR+4A: Reduzida notoriedade da marca nos merdatkrsacionais precisa de ser alterada,
através de uma comunicacgdo eficiente para os cadsren de café.

Restricbes

*4FR+40: Ao contrario de outras empresas a entradanovo mercado por parte da Delta precisara
de ser trabalhada de forma intensa de modo a dhecitnento da marca junto dos consumidores;
*3FR+10: Com recursos financeiros menores que lmscentes todas as decises de entrada nos
mercados externos precisam de ser bastante poaderdm elaboradas, de forma a reduzir os

riscos financeiros e eventuais perdas.
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2.8.1.3.2. Matriz de produtos x mercados de Ansoff

Produtos Produtos Atuais Novos Produtos
Mercados
Mercado Atual >
Penetracdo no mercado Desenvolvimento do produtg
Novos Mercados >
Desenvolvimento do mercado Diversificacéo

A matriz de produtos x mercados de Ansoff permiiseovar e analisar o crescimento

da Delta Cafés, através da conjugacao de prodatemgresa e mercados.

Pela analise da tabela verifica-se que atualmenielta Cafés se encontra numa
estratégia de penetracdo do mercado, pois conuegpsedutos atuais tenta aumentar as
suas vendas nos mercados internacionais e, comsemente, a sua quota de mercado
nestes paises, através da procura de acordos ctidadess ligadas a cadeias de

distribuicdo para tentar chegar ao maior numergipekde clientes.

No futuro a Delta Cafés tera que optar ndo s6 ptiaeem novos mercados como
também pelo desenvolvimento de novos produtos. oepo caso sera essencial
diversificar as fontes de receita da Delta Caféss p mercado portugués encontra-se
estavel e com poucas perspetivas de crescimemdo seopcao por novos mercados
natural para o crescimento e desenvolvimento daegapA Delta também tera que
crescer através de novos produtos numa o6tica dedalsimento do produto, pois os
gostos e as exigéncias dos consumidores sdo nmgpecificos e a investigacdo e
desenvolvimento da empresa tera um papel fundaimeanta responder as expetativas
destes consumidores, ndo sO através de rigadsde café como também com novas
maquinas de café para o consumo doméstico, maitergs e mais eficazes a

salvaguardar o sabor do café.
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2.8.1.3.3. Matriz A.D. Little

Desenvolvimento
Natural

Desenvolvimento e
Seletivo L

Posicdo Competitiva

g R

T Retirada

Fases do ciclo da vida da industria

A matriz A.D. Little (ou matriz ADL) faz uma anaisatravés da conjugacado da fase de
vida da industria e a posi¢cdo competitiva da enaprédando como resultado uma
orientacao estratégica, que tanto pode ser “retireaimo “desenvolvimento natural”.

Através da andlise verifica-se que a posicdo catiyaetla Delta Cafés é favoravel.
Esta posicdo deve-se ao facto da Delta Cafés, rapes# estar presente em 5 mercados
internacionais, ter tido bons resultados intermza® com um aumento das vendas
internacionais de 10% nos dois Ultimos anos, dpa@ 30%, face as vendas totais da
empresa. A este facto ndo é alheia a liderancaelta Bafés no mercado de cépsulas
em Espirito Santo, no Brasil, nem o facto de e sma das marcas mais
comercializadas em Espanha. Conclui-se assim gasaade ter menos meios do que
as concorrentes a Delta Cafés consegue, nos meraatgonacionais, ganhar o seu
espaco e implementar os seus planos e estratégiasaestantes empresas do sector.
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Em relacdo a industria onde se insere a Delta Gd&efoi classificada como madura.
Apesar de nos ultimos o consumo de café ter sudmddodos os mercados (mais nos
emergentes e paises exportadores do que nos mertadizionais), e de haver uma
relativa diferenciagcdo do produto e um elevadornét de crescimento, sobretudo nos
paises emergentes e exportadores elevado (de qoeekemplo o Brasil com
expectativas de ser o maior consumidor mundial afé em 2020, altura em que a
China ira consumir o mesmo café do que o Reino d)niekistem elevadas barreiras a
entrada em novos mercados, nomeadamente o invagiinfi@te necessario para o
acesso a tecnologia e para departamentos de gagit e desenvolvimento, que serdo

0S responsaveis pela resposta das empresas asotasgée mercado.

Com base nesta andlise e, efetuando o cruzameméoaeposicdo competitiva e a fase
de ciclo de vida da industria, verifica-se que #@®€afés se encontra numa posicao de
desenvolvimento seletivo, sendo que deve tentascerede forma a alcancar uma
posicdo de desenvolvimento natural, que ira pgssaum aumento da sua posicao

competitiva.

De forma a alcancar este objetivo a Delta Cafésrdeiv para novos mercados, apostar
no seu departamento de 1&D para ir de encontro Xsetativas e desejos dos
consumidores e apostar no desenvolvimento da nmarcestrangeiro, aumentado 0s
seus acordos com cadeias de distribuicAo e retpdra alargar o alcance e a
disponibilidade dos produtos Delta Cafés para asumidores, alargar o seu contato
direto com os clientes nos mercados internacianatimizar os seus custos, recorrendo

a eficiéncia operacional.
2.8.2. Questao 2.
2.8.2.1. Novos mercados

Tal como observado na figura 1 (presente na pagiras mercados que constituirdo
uma das maiores fontes de crescimento do mercadafdea nivel mundial serédo os
paises emergentes e 0s paises exportadores deuafém 2013 valiam cerca de 50%
do consumo de café face aos 37% registados em 2330n sendo, estes mercados
terdo que constituir uma prioridade para a Deltafé€ana sua politica de

internacionalizacao, visto que é ai que o consarpcura de produtos e a cultura de
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café se encontra a crescer, sendo importante aesanpnarcar e/ou reforcar a sua
presenca nestes paises de forma a poder aumematoedade da sua marca e
diversificar as suas fontes de receitas, conseguiassim uma diminuicdo da

dependéncia do mercado interno.

Em termos geograficos, a maioria destes paises @mdasumo de café se encontra a
crescer esta localizada no continente asiaticd-arsearicano. Atualmente, no lote de
paises que a ICO considera como paises emergerniases exportadores, a Delta
Cafés apenas esta presente de forma direta em Blaisii e Angola. Os restantes
mercados (Franca, Espanha e Luxemburgo) sdo coadade como mercados

tradicionais.

No continente sul-americano encontram-se algunsrdosres produtores mundiais de
café, como o Brasil e a Coldmbia, que registamcarentos no consumo de café.
Como exemplo deste crescimento tém-se o Brasilajualmente, é ja o segundo maior
consumidor mundial de café e onde a Delta comeg@peear de forma direta em 2012,
conseguindo varios bons resultados, como a lidaralo; mercado de capsulas em
Espirito Santo, no estado de Vitéria. Na Coldbmbieonsumo de café encontra-se em
crescendo, com o mercado de café a ser bastanfeetibvo, ndo s6 entre empresas do
sector do café como também entre as empresas qezdéon produtos substitutos. No
entanto € um mercado que ainda ndo se encontraidéyptom os consumidores a nao
terem uma ampla nogéo dos beneficios do consunsafdee os vendedores ainda sem
uma formacgao adequada para fornecer o melhor ¢gierdvel para os clientes. Nestes
mercados sul-americanos o crescimento ocorre n@émgérmos de maquinas de café e
respetivas capsulas (consumo monodose), como tambérafé soluvel, uma solucao

pratica para a nova classe média que procura udufgrgonveniente, pratico e rapido.

Na Asia (particularmente no sudeste e este asjaBosontram-se paises que se
engquadram nos dois perfis: paises emergentes &adwebul) e paises exportadores de
café (Viethame, Filipinas, Indonésia, entre outrd3@ realcar que o Japdo € uma
excecdo, visto que se enquadra nos mercados tragici Nesta regido, onde se
encontra uma vasta populacdo (cerca de 2,2 mildeslhde pessoas), existe um
consumoper capitade apenas 0,5 kg em 201térnational Coffee Organization

2014), face aos 5 kg na Unido Europeia e 4,4 k§rdéarica do Norte. Trata-se, assim,
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de um mercado onde existem grandes oportunidadesrekcimento, face ao
crescimento econdémico da maioria destes paisesfacamndo consumo de café ainda
nao estar desenvolvido, havendo hipéteses de angratt uma grande angariacdo de

clientes e consumidores.

Nos paises exportadores asiaticos o consumo deceafdtra-se a crescer, mesmo em
paises que se encontram nos primeiros lugaresehmiwndial de consumo da bebida,
como a Indonésia (8° maior consumidor mundial).té&gsmis o consumo de café
cresceu em media 6,6% desde 2000, enquanto outisespregistam taxas de
crescimento mais elevado, como o Vietname (13% édliardesde 2000), China (10%
desde 1998), Tailandia (dados incompletos apontara pma taxa de crescimento
desde 2001 a rondar os 7 a 10% amadefnational Coffee Organizatior2014). De
realcar que, apesar dos fortes crescimentos, auemnper capitamantém-se baixo
nestes paises, nao ultrapassando os 2 kg, havessitn &arias oportunidades de
crescimento. Ja em relacdo aos paises emergemtas,acCoreia do Sul, o consumo de
café cresce essencialmente atravéscoffiee shopsdando a conhecer o produto aos
consumidores e servindo de porta de entrada asasjarom precos elevados, sendo
produtos para uma classe com um poder compra naftdioEm termos de produtos
ligados ao café os mais populares sao as solufdes“1” e o café solavel, por serem
solugbes praticas e convenientes para 0S conswBidOD consumo cresce
principalmente em zonas urbanas e entre os conetgsithais jovens, que procuraram

habitos mais ocidentais.

No leste europeu o consumo de café tem conhecidarastimento forte na Russia,
onde o consumo de café esta abaixo de 1pé&g capita (International Coffee
Organization 2014). Este crescimento verifica-se essenciaknentre os jovens e nas
classes com maior rendimento, visto que o pais égtareza um consumidor de cha ao
invés de café, sendo o café assim considerado eom@rodutopremium com um
preco elevado para a maioria da populagdo. Umawezo mercado € dominado pelos
retalhistas, que assim dominam e ditam o precdpiwecedores operam em perda,
fornecendo na maioria das vezes café de ma/fraakdgde, piorando a imagem do
produto. Sdo assim &®ffee shope outras marcas que, ao controlarem 0S processos,
aumentam a qualidade do seu produto construindo inmagem positiva para 0s
produtos da marca. Os produtos mais populares $&em 1" e o café soluvel.
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A Delta Cafés, ao operar nesses novos mercadogrgpatbparar-se com algumas
dificuldades, nomeadamente o fraco conhecimentat@efo da marca entre esses
novos consumidores e a dificuldade em encontrarepas de negocios e bancos locais
para financiar as atividades nestes mercados. Assimdo, sera fundamental para a
Delta Cafés trabalhar de forma intensa e rigorosaua comunicacdo nestes novos
mercados, de forma a aumentar a sua notoriedattegos consumidores e revelando-
Ihes os seus pontos fortes, apostando também natit&g de proximidade com os

novos clientes, mantendo as rela¢gfes individuadizael a aposta na méxima “um
cliente, um amigo” e conservando as boas pratieasngpresa, que lhe permitem ser
lider de mercado e ombrear com grandes multinaisioraseu pais, visto que tratar-se
de mercados onde existe uma forte concorréncigndevhaver uma aposta eficaz na

fidelizacdo e satisfacao dos clientes e consunsdore
2.8.3. Questao 3

2.8.3.1. Fatores criticos de sucesso

IndUstria:

% Aposta na comunicacdo e divulgacdo dos beneficmscafé junto dos
consumidores;

% Desenvolvimento do consumo de café nos paises entesy e paises
exportadores;

% Produtos de caf@remium acrescentar valor aos produtos ndo sO através da
qualidade como também nas origens (sustentabilidadeorigens, devido ao
facto do café ser um produto agricola e maioritagiate produzido em paises
em desenvolvimento, através dos principios do coméusto e rainforest

aliance e no processo produtivo;
Delta Cafés:

+ Eficiéncia operacional, traduzida ndo s6 na otigépada producdo através de
maquinaria mais evoluida em termos tecnolégicos também na aposta de
otimizacado do processo produtivo nos aspetos amadsemomeadamente nos

recursos utilizados e nos residuos gerados;
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as necessidades do mercado;

mudancas externas e novas tendéncias de mercado;

de maior confianca, fidelizacéo e rentabilidade @& duas partes.

2.8.3.2. Opcoes estratégicas

Aposta na investigacao e desenvolvimento de norabupos para ir de encontro

Aposta na formacéo dos colaboradores, para preparémncionarios para as

Manutencédo e reforgo das relagdes individualizadas os clientes, geradoras

Atual

Proposta

Estratégia

de negécio

Custo: Aposta no aumento d
residu
d

recursos utilizados com o intuito ¢

producdo, reducdo de

gerados e maximizacdo
diminuir os custos de producéo

maximizar o lucro.

aCusto: Manter a eficiéncia e o controlo n
osperacdes de producdo e fazer revisdes a o
patividades da cadeia de valor,
laninimizar custos e maximizar as operacoes.

e

de forma

AS
utras

a

Estratégia
de posicéo
de mercado

Challenger. Apesar da Delta Café
ser lider de mercado em Portug
nos mercados internacionais ad
uma postura ofensiva, tentan
ganhar quota de mercado, atra
de acordos com distribuidoras

cadeias de retalho.

sChallenger Continuagdo da postura atacante

jdDelta, continuando ndo s6 a fechar contratos

dinternacionais como também com compras

@agnmpresas, quer distribuidoras quer

assim o servico e a carteira de clientes.

btzadeias de distribuicdo e retalho em mercd

out

@mpresas de café mais pequenas, aument

da
com
dos
de
ras

ando

Estratégia

corporativa

Crescimento: A estratégia da Delt
Cafés nos mercados internacion
tem sido de expansdo para no

mercados com os produtos atuais

a Crescimento: Manter a estratégia de crescime

/amm novos mercados e reforco das atividades

daercados onde ja se encontra presente.

marca (crescimento externo, maitambém importante lancar novos produtos, d

focado para  0s mercad
internacionais do que para
mercado interno da empresa) e
compra dos distribuidores loca

(integracéo vertical a montante).

bdlends quer maquinas de café, mais especif
para esses mercados. Reforgar as aposta
deompra de distribuidores como refor¢o do estal
igle melhoria do servico ao cliente e nos pa
exportadores de café estender o programg
protocolos aos fornecedores, de forma a reforg

qualidade dos produtos da marca através

programas de formacdo e cooperacées, comd

exemplo acontece em Angola.

nto

AiIs0s mercados internacionais, através da entrada

nos
Sera
uer
cas
s de
uto
ses
de
ar a
do

controlo da cadeia de valor a jusante, com

por
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2.8.4. Questao 4.
2.8.4.1. Modo de entrada nos mercados internaciorsai

O modelo de internacionalizacdo da Delta Cafés exdmda varios métodos de entrada
nos mercados internacionais. Em Espanha e Angd&li@ Cafés entrou de forma
direta, com base num investimento direto externstasedois mercados. Estas duas
entradas foram feitas com base em dois fatoresndi@@ntes para diminuir os riscos do
IDE: a proximidade geogréafica e o facto do concditocafé (o produto) ser bastante
semelhante ao mercado interno da empresa (no easathda no mercado espanhol) e

a proximidade em termos linguisticos, no caso dgofn

Nos outros mercados a Delta Cafés entrou com base aquisicoes, quer dos
distribuidores que detinha nestes mercados quepmgra de outros com carteiras de
clientes. Estas operacdes tiveram a vantagem da Oafés ja ter um conhecimento do
mercado, dado feedbackdos distribuidores aos seus produtos. Outra dasgens foi

o facto de se ter traduzido num método mais ragalentrada nestes mercados do que
um IDE, que poderia envolver meios burocraticos @fetariam o tempo de entrada. De
realcar que se tratou de operagdes com um babw aijacente: Franca e Luxemburgo
tém uma forte comunidade portuguesa (pais da ea)pees Brasil € um mercado onde
a lingua é a mesma, facilitando a comunicacédo cerolientes e consumidores e a

consequente entrada neste mercado.

Nos restantes mercados internacionais onde a [gdtfds ndo estd presente é
representada por distribuidores, num método dertagim direta. Possui a vantagem de
a empresa estar representada em paises de ongeuem ou nenhuma informacéao e
com um baixo investimento e, portanto, com um baigoo. No entanto uma das

grandes desvantagens € que tem pouco controlosmesseados, sendo a confianca no

distribuidor o Unico suporte da marca junto dosscomdores nesses paises.

Concluindo, o modelo de internacionalizacdo dadbseia-se em duas formas: nos
mercados onde esta presente de forma direta tpptaeder-se das necessidades, do
tipo de consumo e do perfil do consumidor e, aipdai, adaptar os seus negécios a
essas variantes, através de acordos com cadeiasatieo e de distribuicdo que lhe

permitam chegar aos tipos de consumidores quengiet&los mercados onde néo esta
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presente tenta fortalecer e aumentar as transagdes distribuidores, que possuem
um grande conhecimento do mercado e dos seus cmwes e que, através das
constantes trocas de informacdo, podem aconselBaita no tipo de produtos mais

procurados naqueles mercados.

A proposta para o0 modo de entrada nos mercadasactenais serd apostar de forma
mais contundente nas aquisicdes e no investimedtne direto (IDE). Dos paises
onde a Delta esta presente de forma direta (Esp&nhaca, Luxemburgo, Angola e
Brasil) apenas os dois ultimos se enquadram nasndeicados onde o consumo de café
tem tido crescimentos sustentados e elevados nimosl anos, no de paises
exportadores. Nos paises emergentes a Delta Catésia representada de forma
direta e os restantes 3 mercados internacionas¢gr Espanha e Luxemburgo) séo
mercados tradicionais. Esta fraca representacdesndsis mercados onde o consumo
de café tem crescido de forma mais forte e sustenfaz repensar urgentemente o
futuro da empresa, visto que 3 em 5 sdo mercaddgitvnais onde, por norma, o

consumo tem crescido de forma muito ténue.

Assim sendo, o futuro destas aquisi¢fes e atétimastos diretos externos tera que
passar por empresas (no caso da aquisicdo) ouimeasds nos paises emergentes e
paises exportadores de café, onde as oportunidadgescimento sdo mais elevadas do
que nos mercados onde a Delta estd maioritariames¢eida. Umas das vantagens
deste tipo de acdo e neste tipo de mercado asdteml transformacdo da marca Delta
Cafés numa marca cada vez mais global ao invésnue marca portuguesa com

presenca em varios mercados. No entanto tambémrahawetras vantagens,

nomeadamente o acesso direto a mercados com gpatelecial de crescimento ao

invés de um acesso com base num distribuidor, enp@tl de lucros elevados,

juntamente com uma posicdo permanente nesses meread construcdo estavel de
uma quota de mercado, a inovacdo que estas entradasazer, pois hovos mercados
com novos consumidores ir4 levardo a empresa astigae e desenvolver novas

solugbes e novos produtos para esses mercadost& odntrolo das operacdes nestes
mercados, com a possibilidade da empresa desenedvrelacdes de forma mais direta
com 0s seus potenciais clientes, um dos pontossfaté Delta Cafés. Algumas das
desvantagens serdo, naturalmente, os elevadoss ceistscos que estas operagdes
(aquisicbes e IDE) acarretam e os riscos politieiztp que os alvos serdo em paises
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emergentes e paises exportadores, que por norra psiticamente inseridos na

categoria de paises em desenvolvimento.

Em suma, a proposta de entrada nos mercados tma@€isera mais centrada nas
aquisicdes e investimentos diretos externos e toeatdempresas de distribuicdo ou até
de comercializacdo de café dos paises emergemeases exportadores de café, com
uma dimensé&o reduzida a média, permitindo assinprego de compra mais reduzido.

Nos casos do investimento direto externo a esdeltdaque recair em paises com um
elevado potencial de crescimento (ndo s6 no conslentafé como também em termos
economicos) e onde as condigcbes de entrada sejmravais, ndo s6 nos aspetos
politicos e outros externos a empresa como tamiéennds, como por exemplo 0s

eventuais conhecimentos do mercado e dos consugsigor parte da empresa.
2.8.4.2. Estratégias internacionais

Pressio sobre os custos

Elevada &

Transnacional

Global

Internacional Multinacional

Baixa

B
»

Baixa Elevada

Necessidade de adaptacio local

Nas estratégias genéricas internacionais, que camba pressdo sobre os custos e a
necessidade de adaptacdo local, a Delta Cafés adeymar por uma estratégia
transnacional, que combina uma elevada pressaoustss e uma elevada adaptacao as

necessidades locais.

A Delta Cafés deverda, assim, adaptar os seus m®dansoante os mercados onde esta
inserida, indo de encontro as expetativas dos etifes consumidores e clientes

presentes nos diferentes mercados. Assim, segumdios seus principios orientadores
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de negdcio (“Um cliente, um amigo”) a Delta Caféseata ter um foco no cliente local,
procurando solucdes e produtos de valor acresaenpada o0 seu cliente e/ou
consumidor e aumentando a rentabilidade dos seuded ao proporcionar as melhores
solugdes aos seus consumidores nos diferentes dosrddo entanto a empresa néo
devera descurar 0os seus processos de fabricondens maximo manter os seus
meétodos de controlo dos recursos utilizados e de&pes gerados para nédo “derrapar”
nos custos de producédo, preservando a discipligan@ntal e um rigor nos custos.
Posto isto, 0 objetivo passard por conseguir unaptagdo dos produtos com baixo

custo.

O conhecimento neste tipo de estratégia tambénmuterpapel fundamental. Ao invés

da passagem de conhecimento de subsididria paagsaantde esta tera que ser mais
globalizada, com o conhecimento a fluir da casa-p@&ea a subsidiaria, da subsidiaria
para a casa-mae e entre subsidiarias. Havera agsamede globalizada que permitira a
empresa aumentar 0S seus conhecimentos, com o0 #@unden cruzamento de

informacéo, permitindo um incremento das suas ¢dgdes globais. Sera uma empresa
com conhecimentos e capacidades globais, mas ardenalmente para cada mercado

em que atua.
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2.8.5. Questao 5.

2.8.5.1.Implementag¢ao nos mercados internacione
7 P’s de Booms e Bitner

Preco

~\

*Dever: ser mantida a mesma estratégia: colocgrecc a um nivel
superio e adapta-lo a cada mercado, de formawtal guerras de
preco diminuicdes das margens operacionais e gara manutencao
da competitividade da marca. Serd também esseter-em conta o
custc de vida e as condigdes econdmicas do pais a definicdo do

precc. )

Produto

*O controlc durante o processo produtivo pargarantii de qualidade

de produto devera ser mantido, assim comoadsptacde de cada
produtc a diferentes mercados (origem do cafontc de torra,
apresentacd etc.). No entanto, a entrada dampres em novos
mercado terd o efeito de estimular a criagdo devos produtos,
adaptand os existentes ou lancando produtos criadcraiz.

J

Lugar

A Delte Cafés devera manter as mesmas rededistebuicéc para os \
diferente canais de mercados: institucional, horedake home Para

os dois primeiros serda importante manter a me:qualidade de
servigc na entrega dos produtos atendendocasdigbe dos novos
mercado. Para o canatake homesera important@posta em lojas
fisicas locais onde os consumidores ficam a conhe marca e que
acabar por servir de porta de entrada ao consude:produtos da
Delte Cafés pelos consumidores desses novos mer -

Comunicacéao

*A comunicaca terd que ser adaptada a cadarcadc atendendo as )
sua: especificidades. Sera importante a Delta maat:suas politicas
decomunicacgédo, que proibem qualquer tipacdenunicaca violenta e
que ofenda minorias étnicas, religiosas, politicastre outras. Sera
tambén importante a empresa fazer uma forte apog comunicacao
aquand da entrada num novo mercado, de formdivulgal e dar a
conhece a marca aos potenciais clientes e consumic. y,

*Os clientes estardo divididos em trés ramos, ¢aimc nos atuais \
mercado: institucional, horeca &ake homeAssimsendc os clientes
sera( ndo s6 o consumidor de café como tambéutra: superficies
gue venderéo os produtos Delta Cafés ao consunfidal.

*Ser¢ importante manter a mesma gestdo gleximidadc com os
colaboradore nos novos mercados, pois eles sca "cara" da
empres nesses mercados. Assim sendo, é vital e Delta Cafés
mantenh as mesmas politicas de recursos humenesses novos
mercado: a nivel de recrutamento, formacgéao e regal

*Os processos deverdo ser os mesmos queasé@tado em Portugal, N
mantend a identidade da marca como amiga g®ic ambiente e
socialment responsavel. No entanto, e como neéodos 0s paises
poden ter as mesmas infraestruturas e condicGepals de origem da
empres: podera haver necessidades de mudancé processos da
mesmi. )

~
Pessoas
_J
~
Processos
_/
Evidéncia
Fisica

«A Delte Cafés devera ndo s6 manter a mesma polie proximidade ™\
e de relacdo com os clientesdhe-to-on&) como refor¢ca e apostar
forte nesta relacdo nesses novos paises, visto queuma empresa
relativament nova no mercado e sera fundamentac sé angariar
cliente: como fideliza-los, de forma a ganhar quade mercado e
rentabiliza as suas operagbes. Assim sendo, cimportante a
empres levar para estes mercados o seu servicaglic técnico e de
formacéa a clientes de forma a garantir mais trunfizge a angariacéo
declientes e maior rentabilizacdo para o negocio de J
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2.9. Slides de resolucédo do caso

Questio 1. ISCTE £ Business School
Analise Externa: 5 Forcas de Porter Instituto Universitario de Lisboa

Ameaca de entrada de moves competidores |

Walor Global da Forga: Baixa I

* Elevada necessidade de capical. nio so pars investimentos em fecnolpgis como ambem para a area de IR D
mmampmmmm

do cafe durane
mm %ﬂmﬁm vanas geragdes, criando assim nma S¥PeNANC B NEZ0Ce

Fivahdade entre a: empresas da mdustma
Valor Global d= Forga: Al

—

+Existéncia de varias empresas o indusmia;
Aﬁnﬂsuhnnﬂlﬁpaialkﬂhsemmﬂﬁnsdﬂuﬁhspmnmhm
gs%ammméqmum_ﬁm Isira otmizem o3 s métodes de producdo & mansparte de forma a adotar
m

Ameaca de proedutos substitutes I

Valor Global da Forca: Médio I

*Aln disponibilidads de produtes subsi

*Difersntes percecfies, sentimentos = finalidads w0 consumo substinos, @ conmame de cha exempin) 2
MMMkmhm_mmtmﬁpénmﬁﬂ S :

T

Poder dos fornecedore: ]

\sJ.ulGhbslda.E‘m:\;s Baixo

w&mhﬁmm:mmtmhmwﬁmmw
coupetider pesta mdistsa;

Apesar da exigéncia de gualidade do produto das emporesas fornecedores as quantidades compradas alevadas,
ﬁmmwmlm&mlmmﬁm;m?@m:mm;imﬁmgmg
exchiivos.

T (s 5 I

J

Eh:gmuadepmﬁmdemnhdn&pmmdm:hm
W&MWIMIMD;MM&MIWEEE&HsdmLMM
biends & novas misrras com o cafe.

o Ity i ol

Preco

Produto

Lugar

Comunicacio ApOI0 1 CongTessos. Para cada canal de distibuicdo a comunicacio & adapiada- catalogos & folhetos ] & 30083 IO podb:

Peszoas

Evidéncia prafarancias de cada cliente 2 assim reforgar as relagtes comerciais. meme:m'x;n de assistencia técmica de modo a
Fizica

WUUUUU

Questio 1. ISCTE > Business School
Analise Interna: 7 P’s de Booms e Bitner Instituto Unlversltariu de Lishoa

* 0 precos 530 colocados mum mvel supenor, mmﬂwsdemﬂe@mmdﬁmmmemus
a cada mercade, de forma 3 garantr a compentividade da marca A dzmeﬁmrl.uspouzmsﬂnz@omdnsmmmm
agentes do mercade. de forma "3 FATANAic MATFENS OPErACiONAls TATd t0d05 05 intervenientes & evitar distorcdes do mercade.

= controle durante tode o precesso produtive e s boas pratcas duramte a cadeia de walor garantem um produto de qualidade
Em cazo de necessidade o produto pode ser adaptado a diferentes mercados (desde a arizem do cafe a0 processo de tom.
phmﬂnmhm&emm!mpa:mmmdnm) (s nomes encontram-s2 miformizados, esando assim adaptados
pan2 os mercades internacionais

mm%mupmmmmmmmmmEWMamﬁm a
Drelea poszaz 5 COMerciaks, que AS:eSUTAm Wma el ae prowima com o cliente, reoebendo os produms do cenme de
producdo & diswibuinde posteriormente para os clientes. Para o canal mbe home a distibaicdo  faita amaves do sive, lojas
fsicas da marca e mrandes superficies comercias

+Divalgagio da marca atraves de feims macionads e imternacionais, assim como agdes da nelagdes ; que evolvam o

da venda (take home). Comunicagio adaptada a cada mercade peografico @ a cada pais de destino

* (s clientes dividem-se em o8s ramos: instncional, horeca e ta%e home. Assim sendo, o5 clientes 530 o 50 05 consumidares
de café como tambem a5 prandes 5 ies comerciais, o5 dismibuidores & cuTas EUPE!'ﬁHh {cafes, bocais, rescaurantes,
tc.) que postariormente vendem o3 produros Dela ao clisnte final

'Gﬁmd&wﬂmﬂuﬂe:mmmhbuﬂdm r 2 da Delta com mmito de corresponder & suas mody oes, atraves do
aumento de competancias (formacdes em:l:\'&?s';ls.?l:ﬁeusj & criagdn d2 condicdes para o deservolvimenta p::;mnl g
profissional. Oferta de outras regalizs, t2is como: seguro de sadde e pacote de descontos na aguisiclo de produtos. ¥a unidade
bl existe um servigo de tmnsparta emmwusmﬁ&mu

r,

=0 cafe megzaLﬁhnmmmmeemm.Omnﬁbmapmmmbme camido. Depmsd.emaudneme
torrado. M processo decomposto em wés fases De semuida ocors 2 formagdo des lotes de café. consoamte a3 suas
CATACtaristcas, sande posternommsnrs mmﬂo 0 cale & de sepuida emiado para s secpdes de ampacotaments 2
encartoramento ¢ paletizagdo. sendo posterorments armazenado & expedido

= "Mas gue um clisnts, um amize”. Relagdo persomlizada com oz clisntes (ore-10-one) de modo 2 conhecer as neceszidades 2

aumentar a renabilidade do negdcio dos clisntes, azsim come a existénria de duas linhas talefonicas para apedo témico &
envio de reclamacdes @ sugasites

Dezammivimenio Esmatérica Intermacional da Delts Cafes
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Questio 1. _ ISCTE *. Business School
Analise Interna: Matriz de produtos x Instituto Universitaria de Lisboa
Mercados de Ansoff

Aposta nio 30 no desenvolvimento e concegdio de novos produtos (desenvolvimento do produte) como
também na aposta em novos mercades (diversificagio).

Desemvelvimento Esratémco Intemaciona] da Delty Cafes 3
Questio 2. ISCTE £ Business School
Novos Mercados Instituta Universitario de Lisboa

Mercados cnde o consume de café mas cresce como alve priormano na miternacicnabizagio da Delta Cafes:
mercados emergentes e exportadores de cafe.

Zonas geograficas: América do Sul. Asia e Leste Europen

America do Sul: Brasil (onde a Delta Cafes ja se encontra representada atualmente) e Colombia (pais onde o
mercado de café se encontra a crescer mas que precisa de ser desenvolvido, nomeadamente na formacgio dos
trabalbadores & na commmicacdo dos beneficios do café para os consumidores. Produtos mais populares:
Magquinas de café e respetivas capsulas (consumo monodose), como também no café sohivel. nma solugio
pratica para a nova classe média que procura um produto conveniente, pratico & rapido.

Asia: Consumo per capita baixo em relacio 4 UE e América do Norte, o que permite haver espaco de
crescimento. Paises exportadores com crescimentos elevados mas com consumos per capita baixos, havendo
assim espago para o crescimento do mercado. Paises emergentes onde o crescimento € feite através das lojas,
sendo o espago de entrada das marcas nesse mercado. Produtos mais populares: Solugdes "3 em 17 e o café
soluvel, por serem solugdes praticas e convenientes para 03 consumidores.

Leste Europeu: Mercado do café a crescer em paises onde a cultura do cha € mais forte e dominante. Na Fxissia
o crescimento € elevado, com o caf a ser visto como um produto premium, sendo 0s mais jovens e classes mais
abastadas o motor do crescimento do mercado de café. Grandes marcas e lojas de café permitern um anmento da
qualidade do produto. Prodwtos mais populares: “3 em 17 e o café sohivel.

Dificuldades para a Delta Cafés: Fraco conhecimento/reputacio da marca messes novos consumidores e a
dificuldade em encontrar parceiros de megdcios e bancos locais para financiar as atividades nesses novos
mercados. Comunicagio tera que ser cundadosa para dar notortedade & marca.

Desemvelvimento Esratémco Intemaciona] da Delty Cafes 4
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Questio 3. ISCTE * . Business School
Fatores criticos de sucesso Instituto Universitario de Lishoa

Industria:

¥ Aposta na conmnicagio e divnlgagiio dos beneficios do café junto dos consumidores;

¥ Dezenvolvimento do consume de café nos paises emergentes e paises expottadores;

¥ Produtos de café premium: acrescentar valor aos produtos nfio 50 através da qualidade como também
nas origens (sustentabilidade nas origens. devide ac facto do café ser um produto agricola e
maioritartamente produzida em paises em desenvolvimento, atraveés dos principios do comeércio justo e
rainforest aliance) e no processo produtivo;

Delta Cafés:

v Eficiéneia operacional. traduzida ndo s6 na ofimdzacio da producio através de maguinaria mais
evoluida em termos tecnologicos mas tambem na aposta de otinnzacdo do processo produtive nos aspetos
ambientais. nomeadamente nos recursos vtilizados e nos residuos gerados;

¥ Aposta na investigagio e desenvolvimente de novos produtos para ir de encontro ds necessidades do
mercado;

¥ Aposta na formagdo dos colaboradores, para preparar os funcionanios para as mmdancas externas e
novas tendéncias de mercado;

¥ Manutengio e reforco das relagbes indrvidualizadas com os clientes, geradoras de maior confianca,
fidelizacdo e rentabilidade para as duas partes.

Questio 3. ISCTE %> Business School
Opcaes Estratégicas Instituto Universitario de Lishoa

Estrategia de negocio:

Atuzl: Custo (Aposta no aumento da producdo. reducdo de residuos gerados, maxmmizagio dos recursos whlizados com o mtnito de
diminuir o5 custos de producio e maximizar o lers).

Proposta: Custo (Manter a eficiéncia e o controlo nas operacoes de preducio e fazer revizies a outras atividades da cadeia de
valor, de forma a minimizar custes e maximizar as operagdes),

Estratégia de Posicio de Mercade:

Atnal- Challenger (Apesar da Delta Cafés ser lider de mercado em Portugal nos mercados mtemacionals adota uma postura ofensiva,
tentando ganhar quota de mercado, aravés de acordos com distnbmdoras e cadeias de retalho},

Proposta: Challenger (Continuacio da postura atacante da Delta, confinuande mie 36 a fechar comfratos com cadeias de
distribuiciio e retalho em mercados internacionaiz como também com compras de empresas, quer distribuidoras quer outras
empresas de café mais pequenas, aumentando assim o servico e a carteira de clientes).

Estratégia Corporatva:

Atuzl: Crescimento (A eshatézia da Delta Cafés nos mercados mtemacionans tem sido de sxpansdo para novos mercados com o3
produtos atuais da marca {crescimento exfernc, mars focado para o mercados miemacionais do gue para o mercado ntemo da
empresa) e de compra dos distnbwidores locars (mtegragio vertical a montante)).

Proposta: Cresciments (Manter a estratégia de crescimento nos mercades internacionais, através da entrada em novos e reforce
daz atividades nos mercados onde ja se encontra prezente. Sera tambem importante lancar noves produtos, guer Mends quer
maguina: de café, maiz especificaz para esses mercado:, Reforcar az apoztaz de compra de distribuidores como reforco do
estatute de melhoria do zervico ao clisnte e nos paizes exportadores de café estender aos formecedores, de forma a reforcar a
gualidade dos produtes da marca atraves do controle da cadeia de valor a jusante, com programas de formacio e cooperacaes,
como por exemplo aconfece em Angola).
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Questio 4. ISCTE . Business School
Mauodo de entrada nos mercados Instituto Universitario de Lishoa
internacionais (atual)

Atual: IDE (Espanha e Angola), Aquisicdes (Luxemburgo. Franga e Brasil). Exportagio Direta (restantes paises
onde nfo esta representada de forma direta).

Vantagens: Proximidade geogriafica e cultura de café semelhante (IDE em Espanha); Proximidade geoprafica (IDE
em Angola);

Conhecunento previo sobre o mercado. metode mais rapido do que om IDE. baixe nisco devido a forte
commutidade portugeesa (Franga e Luxemburgo) e proxinidade linguistica (Brasil) (Agquisicdes como método de
entrada na Franca, Luxemburgo e Brasil)

Representacio em paises onde tem pouca ou nenhuma informagae com um baixo investimento e, portanto. com
um batxo risco. (Distribuidores)

Desvantazens: Pouco ou nenhum controlo nas eperagdes (distribuidores)

Conclusdo: O modelo de mtemacionahizagdo da Delta baseia-se em dois fatores: nos mercados onde esta presente
de forma direta tenta aperceber-se das necessidades. do tipo de consumo e do perfil do consunndor e, a partir dai.
adotar o5 seus negocios a es5sas variantes. através de acordos com cadeias de retalho e de distribnicio que lhe
permitam chegar aos tipos de consnmidores que pretende. Nos mercados onde nio esta presente tenta fortalecer e
sumentar as transagdes com os distribuidores. que possuwem um grande conhecimento do mercade e dos sens
consumidores e que, atraveés das constantes trocas de informacdo, podem aconselhar a Delta no tipo de produtos
mais preferidos nagqueles mercados.

Questio 4. ISCTE * . Business School
Maodo de entrada nos mercados Instituto Universitdrio de Lisboa
internacionais (proposta)
Proposta: Aposta mais forte nas aquisicdes e no investimento direto externo (IDE), com a prioridade a ser as empresas
{ou enfdo o investimento direto) dos paises emergentes e paises exportadores de cafeé.

Porqué? Nos paises onde a Delta esta presente de forma direta (Espanha. Franca, Luxemburgo, Angola e Brasil) apenas
o5 dois ltimos enquadram-se nos dois mercados onde o consumo de café tem tido crescimentos sustentados e elevados
nos Gltimos anos. no de paises expertadores. Nos paises emergentes a Delta Cafés nfo esti representada de forma
direta e os restantes 3 mercados internacionais (Franga, Espanha e Luxemburgo) sdo mercados tradicionais (onde, por
norma. o conswmo tem crescido de forma mmito témue.)

Vantagens: Acesso direto a mercados de grande crescimento. potencial de lueros elevado (garantia de uma posigo
permanente e uma guota de mercado estavel). inovacfo gque ira acarretar. pois novos produtos trazem novoes
consumidores com novas exigéncias e especificidades.

Desvantagens: Elevados custos, nscos politicos (visto que os alvos serfio em paises emergentes e paises exportadores,
que por norma estde praticamente inseridos na categoria de paises em desenvolvimento).

Conchisfio: Em suma a proposta de entrada nos mercados tradicionais sera mais cenfrada nas aquisicdes e
mvestimentos diretos externos e focada em empresas de distnibuicio ou até de comercializagdo de café dos paises
emergentes e paises exportadores de café. com wma dimensfo reduzida a média permitindo assim vm preco de compra
mais reduzido. Nos casos do mvestimento direto externo a escolha tera que recawr em paises com um elevado potencial
de crescimento (ndo 50 no consume de café como tambeém em termos economucos) e onde as condigdes de entrada
sejam favoravels. ndo so nos aspetos politicos e outros exfernos a empresa como tambem internos. come por exemplo
o5 eventuals conhecimentos do mercado e dos consunndores por parte da empresa.

LESEMMNEIMRTD & SITate MC0 [ISTRACIOna] 0N LAl L ates o
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Questio 4.

ISCTE £ Business School

Estratégias Internacionais Instituto Universitario de Lisboa

Pressio sobre os custes

Elevada

Estratézia Transnacional: Flevada pressdo nos custos e uma
elevada adaptagio as necessidades locais

Global

A Deltz Cafes devera, assim adaptar os seus produtos consoante
Trapsnackoml o5 mevcados onde estd insenda, indo de encomtro acs diferentes
consumidores & clientes presentes nos difsrentes mercados.
Aszim, mdo de encontro 3 um dos seus principlos onentadores
de negocio ("Um cliente, um amige’™) a Delta Cafes devera fer

um foco no chente local, procurando solucdes e produtos de

valor acrescentado parz o seu cliente efou consumidor,
aumentade a rentabibidade dos seus chentes ae proporcionando

Iuternacional Mulvinacional 2z melhores solugbes aos sews consumudores nos diferentes

mercados. Mo entanto 2 empresa ndo devera descurar oz seus

processos de fabnco, tenfando ao macimeo manter o5 zeus

Baixa

métodos de controlo dos recwrso: whhzados e desperdicios

Herads gerados para ndo “demapar” nos oustos de produpio, mantendo

Necessidade de adaptacio local assim wma disciplina orgamental e um nger nos custos. O

objefivo passara 3 ser. asum  consemmr uma adaptagio dos
produtos com baixo custo.

0 cophecimento neste tipo de estratégia também terda wm papel fundamental Ac mveés dz passagem de conhecimento de
subzmidiana para a casa-mie esta tera que ser mais globalizada, com o conhecimento a flur da casa-mde para a mubsidianz, da
subsidiana para a caza-mae e ewire subsididnas. Haverd assmm wna rede globalizads que permitna 3 empresa aumentar os seus

conhecimentos,

com o aumente do cruzamento de mformacdo, penmitindo um sumento das suas capacidades globais, Serd wma

empresa com conhacimentos e capacidades globais, mas a pensar localmente em cada mercado que atua

Deservebnmemo Esrasence I

Questio 5

ISCTE £ Business School

Implementacio nos mercados internacionais Instituto Universitario de Lisboa
7 P’s de Booms e Bitner

'Dﬁmsamamdnamsmaﬁmmg: m}ncam]lregnnnmmrelmpmreamaaha:aﬁammdn i forma a evitar guemas de
prero, diminuicdes das MATEens OPSTaCionais @ ZATAntir 3 mame dacnmpeuunﬂanﬂdamnrta Serd tambeém: essencial tar em conta o
custo de vida e a3 condicfes economicas do pais para a definicie

=~
=0 conrolo durants o usopundunwpanagmmdequudﬂaiemdmodammmmhﬂn assim como as adaptagdes de cada
ptbrkmndsﬁam&mdos {arigem do cafe. ponto d= tarm. ApTEsentaAa, #ic . Ne entanto a entrada da smpresa em novos mercados
tera o efefto de estinmlar a criagde de nowos produses, quer adaptande os exisentes gquer o lancamento de novos produtes de raiz.

’

Lugar

=4
'Aﬁﬂm%hmmasmn&ﬂﬁmﬁmﬂpﬁmdﬁaﬂmmkmm mstifucional, hoveca g ake Ao,

dmspmmennssmnnpﬂmma.mnmemmnh:iad&desmxommdmmmmsmdﬂminnscundgﬂsdo,mm,
mercados. Para o canal foke home sera inmportamte g:ﬂrmhm;ﬁsﬂs locais onde o3 consunndores ficam a conhecer A marca @ que
#C3ham por servir de poria de entrada do Consumo de produtos da Delta Catés pelos consumidores desses novos mercados.

"

Comunicacio

* A conmnicacdo tera que sm'a.dapndncadnnmtam atendende as suas especificidades. 'Smm]pmma Diglta manter az suas poliicas
de commumicac3o. que proibem qualquer tipo mmma;annolamneqpeuﬁnﬁammma, emicas, relisiosas. polticas, snme outras.
dﬁumbsnnpmm &:upu.'!:a&zumﬁneapmucmma;mnqmﬂndummﬂannmmwmndn de forma a donlzar &

2 conhecer 3 marca aos pofenciads chentss e conw y

Peszoaz

=0z chentes mdnﬂk:mmmn;mcmm:mmcﬁos instiracsonal. boreca e mxde home. Assim sendoe. os clentes i

smmsen:wmdwdz:m:mmmbﬂ:eums 'npaﬁanmx’mdmo.pﬁmsmrutam”cmrﬁnﬂ
* Serd importants manter a mesmsa Festio m%:umsdaﬂe cam o5 colaboradores nos nevos mercados, pois eles serdo a "cana” da ewmresa
messes mercados. Assim sendo & vifal que a h&ﬁsmmﬂmmphmademm;hmmsmuﬁmmsmm a

wve! de recratymento, formacdo @ regalias. y

Proceszos

* 05 processos dwum 557 03 Mmesmos que sie adotados em Pormgal, mantendo a identidade da marca come amiza do meie ambisnte & de
spClaimente Mo entanto, & :mnmmde;aspmes;odmwasmmnsmﬂaememmﬂwgmuphdemﬂa
ampresa, podera haver necesssdades de pmdanca nos processes da empresa.

Evidencia
Fisica

TRNEEE

= A Delta Cafés devera nio =0 manter 2 mesma politica de proximidade e de relagio com os clisntes ("one-r Mm")mm.o reforgar e a]?um.r
forte nesm relagio nesses novos paises, mmqmmmmnrﬁmammnmmmaﬁemnﬁmﬂmm B30 50 ANZAMAT
clisntes como fdzliza-loz. de forma a ganhar quota de mercado & rentabilizar a su3s operagdes. Assim sendo, serd importante 3 emprasa
]Em:rpnnerrmn:a.dnsummdemm[mmedzhma;mndmﬂ.neﬁmngﬂmﬂumum Tam a angariacao de
clisntes & maior rentabilizacio para o negocio destes.
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2.10. llagGes a retirar do presente caso para a Gae

O presente caso de estudo teve como objeto ddhoahaindustria do café e, mais
concretamente, a Delta Cafés, empresa portuguepacigizada na torra e
comercializacdo de café. A necessidade e a pettmmélo caso elaborado devem-se a
necessidade da empresa diversificar as suas fdate=ceita, passando pelo aumento e
rentabilizagdo das suas atividades internacioraiina a reduzir a sua dependéncia
do mercado portugués, onde a empresa € lider dmdwgrmas que apresenta taxas de
crescimento muito reduzidas. Numa altura de co@tragconomica em Portugal, com
vérias medidas de austeridade que afetam tantm@esas como a populagdo em geral
e que apresentam impactos gravissimos nas primeadagomo a diminuicdo das
vendas e consequente reducao da producdo, o audzecdnga fiscal e a dificuldade de
acesso a emprestimos bancérios, o caso de estnlda gdevancia ao centrar-se nao sé
numa das solugdes naturais para as empresas gapaaram com um crescimento do
seu mercado interno abaixo daquele que é aspiradogs organizacoes, de forma a
conseguir alcancar os seus desejos no crescimanéngresa, como também para as
empresas com operacdes externas, mas onde a or@m®de receitas € recolhida no seu
mercado interno. Relativamente a empresa que édahanalise, ainda nenhum estudo
realizado se focou na internacionalizacdo da D&lafés, nomeadamente na
problematica j& assumida pelo seu conselho de &traigho relativa ao peso das
receitas externagersusreceitas no mercado interno, com a maioria daglesta focar-

se mais na area dearketing sistemas de informacéo e de lideranca.

Da anadlise a industria do café verifica-se que rsgmo e a importancia desta bebida
tem vindo a crescer desde ha séculos, desde asgada a Europa até aos dias de hoje.
Se antigamente 0s paises guerreavam e lutavamsémtaea obter os graos férteis do
cafeeiro, de modo a poderem plantar e posterioeriectar com o comércio e venda
dos graos de café, atualmente a importancia deatdapndo diminui, muito pelo
contrario, sendo uma das principais mercadoriaséa@onadas nas bolsas de futuros e
uma das bebidas mais populares e consumidas anmivelial.

Para esta popularidade ndo serdo alheios os divestados, que partem ndo s6 de
universidades como também de médicos e espedaligiados a area da saude, a

exultar os beneficios do consumo de café. Do coosilencafé em doses moderadas (3

99



ISCTE ! » Business Schoaol
Instituto Unhersitdrio de Lisboa ) L. ) ) ,
O desenvolvimento estratégico internacional dadDetfés

a 4 chavenas por dia como dose recomendada, epeedogrupos especificos de
doentes coronarios, gravidas e pessoas sensivaisina) advém varios beneficios para
0s consumidores, como 0 aumento do estado de a@&ectancentragcdo, uma menor
incidéncia das doengas de Parkinson e Alzheiméimanuicdo do risco de deméncia e

da propenséo de doencas do figado.

O consumo do café nos ultimos anos tem conheciderestimento a nivel mundial,
sendo este provocado pelo aumento de consumo &Es gEaMergentes e exportadores
de café, ao passo que os mercados tradicionaigritaeiamente paises desenvolvidos
situados na Europa, juntamente com os EUA) témstadp taxas de crescimento
particamente nulas, revelando sinais de que tdrégacio ao limite de penetracédo do

consumo de bebida.

No entanto, no que toca ao consumo do café, a madaa perfil por categoria de
paises ndo é a Unica a registar-se neste secterUlmos anos conheceu-se uma
mudanca de paradigma no que toca ao local de canderbebida, com as aplicacdes
domésticas (maquinas de café destinados aos calm@s) a ganharem cada vez mais
terreno face aos locais de consumo fora de casagp cestaurantes e cafés. Estas
mudancas, que se registam até em paises onde unuwme café fora do ambiente
domeéstico é dominante (como por exemplo, Portuge¥am a que as empresas do
sector precisem de fazer uma aposta forte nas seeSes de investigacao e
desenvolvimento, de forma a estudar, planear, elab® desenvolver aplicacdes e
novos produtos que vao de encontro as expetatomsa@hsumidores e a exigéncia do
mercado. Além disso, varios produtos de café ganhamtado e notoriedade nos paises
emergentes e exportadores, sobretudo pela suaezapie preparacdo e pela sua
conveniéncia de consumo, como o café sollvel, grsutas e 0 “3 em 1”.

A Delta Cafés é uma empresa portuguesa fundada 9&h flor Rui Nabeiro, um

profundo conhecedor do café e que decidiu avangea p criacdo da sua propria
empresa. Depois de sofrer uma consolidacdo decisivaseparar as atividades
comerciais das industriais, a empresa foi crescat@&lee tornar na lider de mercado em

Portugal.

Regendo-se por uma série de valores e principiestadores de negdcio, a Delta Cafés
atua no mercado de forma séria e responsavel, comependo-se ndo sé nas suas
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obrigagbes face ao meio ambiente (responsabilidedkiental na producdo e nas
origens do café), mas também face aos trabalhgdaliemtes e outras partes

interessadas.

Optando e construindo as suas relacdes com odediele forma individualizada, a
Delta Cafés reconhece a importancia dos seus ediemh seu crescimento € no seu
futuro, desenvolvendo uma relagédo de confiancaigaa® que vai mais além do mero
relacionamento empresarial. Preocupando-se comntgcimentos dos clientes sobre o
café, fornecendo assisténcia técnica quer naslapd&s dos clientes quer nas suas,
garantindo a substituicAo do equipamento avariadacaeais de comunicacao
permanentes para a colocacdo de duvidas, sugestdeslamacdes a Delta Cafés
consegue garantir de forma eficaz a fidelizacao dmntes, numa relacédo feita a

medida para estes.

A inovacdo também ocupa um espaco importante géeeepresa, ndo s6 como forma
de corresponder as exigéncias e novas tendéncragmado, como também de forma a
melhorar a sua competitividade. Aproveitando todgo de interacbes e ideias entre
empresa e cliente, como também através da asshmitigconhecimento e da utilizacdo
de produtos, a Delta desenvolve novas solu¢cdesgpararcado, novos processos para

melhorar o seu método de producéo e novos meiasvplorizar 0 servigco aos clientes.

A expansédo internacional da Delta Cafés surgiu atend natural, satisfazendo a
ambicdo da empresa em aumentar o seu crescimargoaecotacdo além-fronteiras. No
entanto, as mudancas de consumo a nivel mundizfdovieram alterar e modificar os

conceitos de internacionalizacdo, com novos mesad@®mergirem face a outros.
Assim, enquanto ha algumas décadas os paisesdoseros mercados tradicionais
(paises da Zona Euro, EUA, Canada) dominavam oucomgio café face aos paises
emergentes e exportadores, onde o consumo na@ esteaizado e a prevaléncia era o
consumo de outras bebidas, atualmente assiste-s®rdaiario, com 0 crescimento

nesses paises e a estagnacdo dos mercados tradicionde a Delta Cafés esta

maioritariamente inserida, quer diretamente quawvas de distribuidores.

E assim que este caso de estudo “ganha vida” aadaseciéncias de gestdo, abordando

areas como a estratégia e o desenvolvimento emipted@m como a importancia do
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planeamento estratégico nas organizacdes como fdemavitar surpresas face as

mudancas externas a organizacao.

Como linhas de investigacao futura que possam aam®itar este trabalho sugere-se a
realizacdo de estudos que investiguem e sugirasegande a Delta Cafés podera atuar
de forma direta, analisando todas as suas envelwveabnomica, social, legal, politica e
tecnoldgica, assim como eventuais localizagbes especificas dentro desses paises,
nomeadamente zonas onde o consumo de café pothara esescer mais face ao resto
do pais ou onde ocorram eventuais beneficios pafaelta Cafés se instalar,
nomeadamente o acesso a matéria-prima e, consemesrie, a possibilidade de
desenvolver projetos com agricultores, de form@carporar no seu processo produtivo
café com mais qualidade e com maior valor paraugpseduto. Sera também essencial
analisar o tipo e os produtos de café mais consaspalocal do consumo, a cultura do
café existente nesses paises e as “crencas” dampdace ao café (ou seja, se existe a
percecdo das pessoas dos beneficios do consumaf@opeara enriquecer o estudo e

sustentar de forma mais firme a decisdo de entraladeterminado pais face a outro.

E assim num mundo em constante mudanca que a Calés joga o seu futuro para
realizar as suas ambicdes de se transformar nurpeesmequilibrada em termos de
receitas no mercado interno face as obtidas narggiro. Para isso a Delta Cafés tera
gue recorrer a todos os seus conhecimentos admgiiad longo de mais de meia
centena de anos para, com recurso a analise de dedauas capacidades e recursos e,
numa analise mais externa, ao seu meio ambienfglenmentar a sua estratégia,
conseguir superar os seus desafios e, de acordaxsmas ambigdes, equilibrar as suas

receitas de forma a transformar-se, assim, numassiaglobal.
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4. Anexos
4.1. Anexo 1
4.1.1. 5 Forcgas de Porter

Figura 8: Calculo das 5 Forcas de Porter

CONTRIBUICAO
PARA A FORCA
Analise da IndUstria
g o
8 G
glsgls]|2
S| 8|2|2|3
Ameaca de entrada de novos competidores
Economias de escala Altas X Baixas
Diferencia¢ao do produto Alta X Baixa
Identificagdo da marca Altal X Baixa
Outras desvantagens de custos Altas X Baixas
Necessidades de capital Altas| X Baixas
Custos de mudanga para os clientes Altos X Baixos
Dificuldade de acesso aos canais de distribuicao Alta X Baixa
Politicas proteccionistas Altas X Baixas
Dificuldade de acesso a tecnologia necesséria Altal X Baixa
Dificuldade de acesso a matérias primas Alta X Baixa
Efeitos de experiéncia Altos X Baixos
Probabilidade de retaliagdo pelas empresas existentes Alta X Baixa
Valor global da forca Baixa| X Alta
Rivalidade entre as empresas da indUstria
N° de empresas concorrentes Baixo X Alto
Grau de concentracdo do mercado Alto) X Baixo
Crescimento do mercado Alto X Baixo
Custos fixos Baixos X Altos
Custos de posse de stock Baixos X Altos
Grau de diferencia¢ao do produto Alto X Baixo
Custos de mudanga para os clientes Altos X Baixos
Possibilidade de aumentos de capacidade por pequenos incrementos Baixa| X Alta
Grau de diversidade das empresas concorrentes Alta] X Baixa
Importancia das apostas estratégica em jogo Baixa| X Alta
Grau de especializacdo dos activos Baixo X Alto
Custo concentrado da saida Baixo X Alto
Interesses estratégicos cruzados (sinergias e outros) Baixos X Altos
Barreiras emocionais Baixas X Altas
Restricdes legais e sociais Baixas X Altas
(Valor global das barreiras a saida) X
Valor global da forca Baixa| X Alta
Ameaca de produtos substitutos
Disponibilidade de substitutos Baixa X Alta
Custo (para os clientes) de mudanga para o produto substituto Alto) X Baixo
Rentabilidade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa| X Alta
Agressividade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa X Alta
Relagéo ‘price / performance’ dos produtos substitutos face a da industria Baixa| X Alta
Valor global da forca Baixa| X Alta
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Poder dos fornecedores

Ne de fornecedores da indUstria Alto) X Baixo
Dimenséo e grau de concentracéo dos fornecedores, relativamente a indistria Baixo X Alto
Importancia da inddstria como cliente Altal] X Baixa
Volume médio das compras aos fornecedores Alto X Baixo
Custo de mudanca de fornecedor Baixo X Alto
Rentabilidade dos fornecedores Altal X Baixa
Peso dos custos dos produtos comprados pela indlstria no custo total Baixo| X Alto
Importancia da qualidade dos produtos comprados Baixa| X |Alta
Grau de diferenciacao dos produtos comprados pela indUstria Baixa| X Alta
Disponibilidade de produtos substitutos (dos produtos comprados) Alta] X Baixa
Ameaca de integragéo vertical a jusante pelos fornecedores Baixa|] X Alta
Disponibilidade de informagé&o sobre os fornecedores Alta X Baixa
Valor global da forca Baixa| X Alta
N° de clientes da industria Alto] X Baixo
Grau de concentracdo dos clientes, relativamente a indUstria Baixo X Alto
Volume médio das compras pelos clientes Baixo| X Alto
Custo (para os clientes) de mudanga de fornecedor Alto) X Baixo
Rentabilidade dos clientes Alta] X Baixa
Peso dos custos dos produtos vendidos pela industria no custo total para o cliente Baixo X Alto
Importancia da qualidade dos produtos vendidos pela indUstria para os clientes Baixa| X |Alta
Grau de diferenciagao do produtos fornecidos pela industria Alto X Baixo
Disponibilidade de produtos substitutos para os clientes Baixa| X Alta
Ameaca de integracéo vertical a montante pelos clientes Baixa|] X Alta
Disponibilidade para os clientes de informag&o sobre a industria Baixa X |Alta
Valor global da forca Baixa| X Alta

Segue-se uma breve descricdo das escolhas em t@emabor global da forca.

X/
o

O valor global da forca da ameaca de entrada desneempetidores foi
considerado como baixo devido ao facto do elevagestimento necessario
para entrar na industria de café. Este investimgméoprecisa de ser feito ndo se
baseia apenas na tecnologia necessaria para a&aodoas também para outras
componentes, nomeadamente a investigacdo e degemmaio para novos
produtos.

O valor global da forca da rivalidade entre as @%gs da inddstria foi
considerado como alto, com o elevado niumero deocmrdes a pesar bastante
para este fator. Outra variavel que influencia dstasdo é os custos associados
as mercadorias, nomeadamente os de posse, com passam do sector a
procurarem as melhores solugdes para reduzirers @steos.

O valor global da forca da ameaca de produtos isutost € médio, pois apesar
de haver uma grande variedade de produtos substitiaot café, tais como o cha

e cacau, estes ndo apresentam os mesmos efeitos goesumo de café,
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X/
L X4

nomeadamente a nivel de saude. Além disso, o canslancafé difere do
consumo de cha assim como do consumo do cacaugpelba uma diferenca
de performance, que afeta o nivel da forca.

O valor global da for¢ca do poder dos fornecedonesdnsiderado como baixo,
muito devido ao facto das fracas possibilidadeseses assumirem algum

controlo da cadeia a jusante e da alta importataseclientes nesta industria.

Em relacdo ao poder dos clientes foi considerada fanga média. Apesar de o
namero de clientes da industria ser alto (desdenswmidor final até as cadeias
de retalho e de distribuicdo) e de haver pouca ganée integracdo a montante
existe uma grande pressdo na qualidade do prodoto,os consumidores a
muitas vezes a ressentirem-se, muitas vezes, dgoitmnde mau café. Outro dos
fatores que influencia esta forca € a grande qieaei de informacgéo e as varias
fontes de acesso a mesma, com o0s clientes a sagde@eperto a marca e a
fazerem algumas sugestbes/reclamac¢des, como o rarekwoio do produto,

sugestdes para novos produtos e até a criacaoves logas fisicas da marca.

112



