ISCCe

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Projeto de expansao da marca Brigadeirando

Pablo Ricardo Koboldt Pereira

Mestrado em Gestao Aplicada

Orientadora:
Professora Doutora Sofia Lopes Portela, Professora Auxiliar,

ISCTE-IUL

Novemlbro, 2022



ISCCe

BUSINESS
SCHOOL

Departamento de Marketing, Operacdes e Gestao Geral

Projeto de expansiao da marca Brigadeirando

Pablo Ricardo Koboldt Pereira

Mestrado em Gestao Aplicada

Orientadora:

Professora Doutora Sofia Lopes Portela, Professora Auxiliar
ISCTE-IUL

Novemlbro, 2022



Agradecimentos

Em especial gostava de agradecer a Carolina Hartmann Henke por investir e acreditar em
mim e no meu trabalho sempre, desde quando ca cheguei. Por ser uma excelente pessoa,
humana, chefe e amiga. Empreender e conduzir os seus negdécios com alma, coragao e
buscar sempre mais. Por ver sempre o melhor do mundo, das pessoas, abrir portas € nos
deixar voar. Aos colegas que se mostraram disponiveis e dividiram seus conhecimentos,
ajudando na realizagao deste trabalho.

Agradeco ao meu esposo Juliano Masiero Favretto pelo suporte, compreensao,
paciéncia, carinho e amor de sempre.

Aos meus pais, Débora e Paulo, que mesmo do outro lado do atlantico preocupam-se, e
nunca deixam de torcer por mim.

Um especial agradecimento, também, a Professora Sofia Portela por ter aceite
orientar-me neste projeto. Estar disponivel e disposta a sugerir melhorias em um pequeno,
porém precioso negocio.

Também agradego a todos os que partilharam comigo um bocado desta breve, mas
importante jornada. Aos colegas, Professores e funcionarios do ISCTE pela dedicacao,

convivio e aprendizado.

Muito obrigado!



Resumo

A Brigadeirando é uma empresa que produz doces artesanais (pastelaria de fabrico proprio).
O ingrediente principal de todas as receitas € o brigadeiro, um doce tipico brasileiro.

Apesar das sazonalidades, a Brigadeirando possui um mix de produtos variado, um alto
valor agregado e um elevado potencial de crescimento, pelo que ha, também, uma vontade
interna de expansao. Entretanto, ha duvidas de como comecgar o processo de expansao,
qual o caminho seguir e como tornar essa expansao viavel. Assim, este documento tem a
expectativa de dirimir estes questionamentos.

O principal objetivo deste projeto € contribuir para o desenvolvimento de um plano de
expansao e apresentar uma proposta de implementagdo de uma nova loja da marca. Para
tal, foi analisado o conceito de Estratégia na literatura, de modo a subsidiar justificativas as
motivagdes de expansao da marca, bem como os beneficios e barreiras que este tipo de
crescimento pode trazer.

De seguida, apresenta-se uma analise interna da empresa e a contextualizagdo dos
seus recursos e competéncias. Para além disto, fez-se um estudo sobre o contexto externo,
nomeadamente, uma analise externa com a caracterizagao de fatores relacionados onde a
empresa atua, concorréncia e afins. Com base na analise interna e externa, foi realizada
analise SWOT. Assim, procurou-se fundamentar a proposta de implementag¢ao de um projeto
que culmine na expans&o de uma marca local.

Aparentemente este novo projeto ndo demanda valor em investimento inicial, visto que a
empresa ja dispée do basico para comecgar a operar, bem como idealiza um espaco ja
existente e instalado. Ha necessidade, pois, de negociar o uso do espaco, realocar recursos
humanos, e desenvolver uma logistica minima para superar as necessidades atuais de
terceirizacdo. O periodo minimo esperado para exploragdo da nova loja é de 3 anos, tendo
inicio em Janeiro de 2023. Depois de efetuada a analise de viabilidade
econdémico-financeira, apurou-se um VAL estimado para o projeto de 75.927,07€, com uma
previsao de rentabilidade logo nos dois primeiros meses. Ou seja, considerando o fato de
nao ser preciso investimento inicial, considera-se que o projeto tem condi¢des de avangar e

ser rentavel num cenario realista.

Palavras-chave: Plano de negécios, Expansdo, Marca

JEL Classification: M10, M19






Abstract

Brigadeirando is a company that produces artisan sweets (handmade pastries). The main
ingredient in all the recipes is the brigadeiro, a typical Brazilian sweet.

Despite seasonality, the company has a varied product mix, high added value and growth
potential, which is why there is also an internal desire for expansion. However, there are
doubts about how to start, which way to go and how to make this applicable and viable.
Thus, this document hopes to resolve these questions.

The main objective of this project is to contribute to the development of an expansion
plan and present a proposal for the implementation of a new brand store. To this end, the
concept of Strategy in the literature was analyzed, in order to support justifications for brand
expansion motivations, as well as the benefits and barriers that this type of growth can bring.

Then, an internal analysis of the company and the contextualization of its resources and
competences are presented. In addition, a study was carried out on the external context;
namely, an external analysis with the characterization of related factors—where the company
operates, competition and the like. Still externally, opportunities and threats were reviewed.
Thus, we sought to substantiate the proposal for the implementation of a project that
culminates in the expansion in the context of a local brand.

Apparently, this new project does not demand an initial investment, since the company
already has the basics to start operating, as well as idealizing an existing and installed
space. There is therefore a need to negotiate the terms for using this place, reallocate human
resources, and develop a minimum of logistics to overcome the current outsourcing needs.
The minimum period expected for exploration is 3 years, starting in January 2023. After
carrying out the economic and financial feasibility analysis, there was a project NPV of
€75,927.07, with a forecast of profitability in the first two months. That is, considering the fact
that an initial investment is not necessary, it is considered that the project is able to move

forward and be profitable in a realistic scenario.

Keywords: Business plan, Expansion, Brand

JEL Classification: M10, M19
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1. Sumario Executivo

Felicidade Empolgante, Lda. é a empresa gerida por Carolina Hartmann Henke detentora da
marca Brigadeirando. A ideia - mobilizada, remodelada e irradiada pela proprietaria - vé,
desde 2016, uma porta aberta para o crescimento e autoridade do seu negdcio nas mesas
portuguesas.

A loja fisica da Brigadeirando localiza-se dentro do LX Factory, famoso reduto criativo e
turistico na zona de Alcantara, Lisboa. De um pequeno espago, tendo como produto
principal o brigadeiro (doce tipico brasileiro) o crescimento da procura forgou a remodelagéao
da produgéo para uma cozinha profissional, externa. A procura de melhores margens tem
instigado a empresa para uma maior profissionalizacdo. A equipa tem crescido e a
diversificacdo do mix de produtos tornou-se essencial e um fator diferenciador. Por fim, foi
através da internet, no contexto prévio e durante a pandemia, que a marca ganhou maior
notoriedade e espaco no mercado das pastelarias de autor da zona de Lisboa.

Em dezembro de 2021 a pequena loja foi totalmente remodelada, a cozinha passou a
estar visivel e integrada na sala. A montra e a carta aumentaram, passou-se a investir em
pequenos-almogos, a esplanada passou a ter um carater mais especial, essencial para o
crescimento da faturagdo pontual, de loja. O espago cool consolida-se para além dos
produtos “instagramaveis” das redes sociais e e-commerce.

Ha de se ressaltar que a Brigadeirando vende produtos de alta qualidade, preco
elevado, pereciveis e frageis, pelo que sua logistica tende a ser mais delicada e, as vezes,
dedicada, o que acaba por onerar a compra. Provavelmente um dos problemas centrais € a
sua distribuicdo - fazer chegar um produto em condigbes as méaos de clientes exigentes,
muitas vezes em datas unicas como aniversarios ou casamento.

Passados seis anos de atividade, a empresa tem um grande numero de clientes
fidelizados, habituais, para além dos presenciais (flutuantes) em loja. Cientes da elevada
procura, assim como dos desafios de aumento da oferta para a Area Metropolitana de
Lisboa, acredita-se que, implementada a estratégia adequada e asseguradas as boas
praticas de gestdo, conseguir-se-a maior aderéncia e abertura no mercado acima
mencionado, aumentando a possibilidade de aumento da quota de mercado.

Torna-se, pois, um desafio a Brigadeirando crescer. Este € o mote central para a
elaboracédo deste projeto que, alinhado ao perfil e anseios da proprietaria, visa sugerir e
analisar a viabilidade dos préximos passos de expansao de uma microempresa para além
do seu raio de atuagao.

O objetivo principal deste projeto € o de iniciar o processo de expansao da marca
através da abertura de uma nova loja da Brigadeirando em Cascais. A nova loja devera ter

uma estrutura menos dispendiosa, entretanto servira como um pequeno café, hub logistico,



suporte para producao e distribuicdo naquela zona (complementar a oferta ja existente).
Para isso, inicialmente é desejavel que consiga absorver até 30% da finalizacdo dos pedidos
nesta nova estrutura, além de criar e produzir para o seu consumo proprio. Posteriormente,
no suporte da distribuicdo local, além de um novo ponto de levantamento a nova loja em
Cascais podera desenvolver rotinas para diminuir a dependéncia da contratacido de terceiros
para execucao da logistica, interna e externa, e absorver algumas das entregas que hoje
sao efetuadas por uma empresa contratada.

Inicialmente este projeto podera ser viabilizado através da realocagdo de pessoas e
recursos ja detidos pela empresa, sem a obrigatoriedade de grande investimento ou
financiamento. Posteriormente poder-se-a arrendar um veiculo e contratar uma pessoa que
se dedique a execucdo exclusiva das entregas para aquela zona e, assim, reduzir a
dependéncia de um terceiro.

Ponderacao do risco, planeamento e organizagcao devem coexistir no estabelecimento
de um plano de expansdo empresarial fundamentado em dados concretos. Afinal, todo
crescimento gera um conjunto de mudangas estruturais, econémicas e logisticas, o que
pode impactar negativamente os servigcos atualmente prestados. Por isso, o ideal € montar o
melhor plano de negdcio, baseado na gestao dos riscos.

Logo, sendo a estratégia o plano central do presente trabalho, realizou-se uma analise
interna, externa e competitiva do sector para definir uma estratégia adequada a ser iniciada,
e que visa o crescimento sustentavel da empresa. A forma como a estratégia sera
promovida e a oferta de produtos possiveis de reproduzir em outro espaco, dentro dos
padrdes esperados, considerando os quatro pilares do Marketing Mix.

A partir do calculo VAL conclui-se que o projeto é financeiramente viavel, por apresentar
um valor positivo, de 75 927,07€, correspondendo a uma TIR de 160,33%, superior a taxa
de atualizacao (taxa de rendibilidade minima exigida). Ou seja, o valor investido é superado
no primeiro ano de operagao (2023), pelo que o investimento é recuperado nesse mesmo
ano, tendo um payback period de, no maximo, 2 meses.

Embora a TIR ndo considere o risco estratégico e outros pormenores do projeto,
pode-se dizer que havera geracao de valor no projeto, e viabilidade econdmico-financeira

para avangar.



2. Revisao de Literatura

2.1. Evolucgao do Estudo da estratégia

O crescimento das empresas nao acontece apenas quando elas aumentam de tamanho.
Fazer a empresa “crescer’ também ndo é s6 aumentar a equipa, o numero de clientes e/ou
a faturagdo. Ha muito mais por tras disto e, apesar do crescimento, fazer a empresa
perseverar de forma sustentavel é, talvez, o desafio diario de muitos empresarios.

A consolidacido de uma marca € essencial para o seu processo evolutivo. E para cada
processo associado ao seu crescimento ha uma ou mais estratégias que, somadas, tragcam
o caminho de um objetivo final.

O pensamento estratégico € utilizado desde a Antiguidade. O campo da estratégia
empresarial remonta ao pods 2a Grande Guerra, com a predominancia dos temas
orcamentarios. Na década de 60, o estudo da estratégia corporativa e empresarial ganhou
grande destaque. Kay et al. (2003) argumentaram que, naqueles anos, a estratégia
focava-se mais no planeamento corporativo.

Os anos 80 sao caracterizados pelos importantes estudos de Porter, os quais
enfatizavam o setor de atividade e a consequente concorréncia das empresas ali inseridas.
Porter (1985) introduz o conceito da vantagem competitiva. A partir dos anos 90, o estudo
dos recursos e capacidades organizacionais ganharam destaque.

Desde entdo, Nag, Hambrick e Chen (2007), procuraram pelo consenso em periédicos
americanos e destacam que as particularidades dos mercados fazem com que as
estratégias possam ter um cariz comum, mas sao multidimensionais. Nag et al. (2007, p.
944) concluiram que “O campo da gestdo estratégica lida com as principais iniciativas
pretendidas e emergentes tomadas pelos gerentes gerais em nome dos proprietarios,
envolvendo a utilizacdo de recursos, para melhorar o desempenho das empresas em seus
ambientes externos”. Assim, podemos dizer que o desenvolvimento de uma empresa estara

diretamente ligado ao seu ADN e como este relaciona-se com conjugacdes no seu exterior.

2.2. Conceito de Estratégia
O conceito de estratégia é muito amplo. A palavra tem origem no idioma grego antigo onde

stratégds (stratos + ago) poderia significar algo como exército e lideranga. Ou, ainda,
comando do exército.

Bracker (1980, p. 219) escreveu que a agao era como um “plano de destruicdo do
inimigo de alguém por intermédio do uso efetivo de recursos”. Para os gregos, o estratega
era “o lider" responsavel por desenhar e conduzir a estratégia (MCMillan & Tampoe, 2000).

Bracker (1980) atribui a Sécrates, no séc. V AC, a primeira comparacao entre um general e



um empresario. O fildsofo grego teria considerado que ambos planeiam o uso de seus
recursos de modo a atingir os objetivos almejados. Assim sendo, ndo é raro encontrar
referéncias militares sobre o abrigo das teorias administrativas e na gestdo empresarial
(Quinn, 1980).
Segundo Andrews (1980, p.46),
“‘estratégia € o padrdo de objetivos, propdsitos ou metas e principais politicas e
planos para os alcancgar, expressos de forma a definir em que negdécio a empresa

esta ou devera estar e o tipo de empresa que é ou devera ser”.

Adicionalmente, Certo e Peter (1993, p. 6) definiram estratégia como “um processo
continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente”.

Entretanto, por evoluirmos, somos diariamente expostos a desafios, e também
oportunidades. Isso pode justificar as diferentes definicbes do que € estratégia. Tanto o
meio, o contexto temporal, quanto o foco da pesquisa devem ser considerados. Por isso, faz
sentido tragar, historicamente, uma breve evolugao das definicdes de estratégia. O Quadro 1

apresenta uma lista das diferentes definigcdes e visdes de alguns dos principais autores do

tema que, ao longo dos anos, procuraram desenvolver o conceito de estratégia.

Quadro

2.1:

Conceitos / Definigdes de estratégia

Década

Autores

Conceitos / Definigdes de estratégia

50

Drucker {1954)

E o ato de anélise situacional para posterior mudanca, caso necessario. E necessano
conhecer os recursos atuais e futuros necessarios.

&0

Chandler {(1962)

Ea determinaci@o de uma plano, com objetivos & metas. delimitados ao longo prazo.
Considera-se, pois, a devida adocdo de linhas e alocacdo dos recursos necessanos
para obtencio dagueles objetivos.

Ansoff (1265)

E um preceito para hora da tomada de decisdes. Define-se pela escolha dos produtos e
mercados gue deverdo gerar mais crescimento, transacies ou vantagem competitiva.

70

Schendel e Hatten
(1972)

S&0 05 objetivos e metas base da empresa. Os planos de acbes escolhidos para
atingi-los, e o especifico padrio de alocacdo dos recursos usados tanto na empresa
guanto no seu ambiente.

Steiner e Minner
(1977}

E adeguar os compromissos da organizac2e, tracar seus cbjetives baseando-se nas
suas forcas internas e externas. Sua formulacdo deve levar sempre em consideracdo a
segurancga da sua adeguada implementacdo.

Mintzberg {1979)

E a razdo e mediagio entre empresa e o meio ao qual estd inserida. Exige padrio e
consistencia quando das decisdes organizacionais para melhor sinergia com o
ambiente_

20

Quinn (1980)

E o plano que agrupa os principais objetivos, metas, politicas e sequéncias de acbes de
uma organizacdoe. Uma vez bem formulada a estratégia apoiara no delineamento e
alocacdo dos recursos da empresa e, também, viabilizada através da exclusividade das
suas competéncias e limitacdes.

Porter (19280)

Fundamentos da competitividade: As estratégias competitivas podem ser acbes
ofensivas ou defensivas na criacdo (ou manutencdo) de uma posicio de mercado. O
objetivo & fazer frente & concorréncia e obter, assim, o maior retorno sobre o
investimento.

Mintzberg (1987}

O autor reforca o poder moderative, organizacio ¥ meio envolvents, como essencial.
Ressalta, ainda, gue o meio envolvente pode ser considerado / convertido como fator
critico no sucesso da organizacio.

90

Porter (1996)

O autor segue no plano da estratégia competitiva e infroduz os conceitos de
diferenciacio. Significa a epcdo por ser diferente, forncendo uma compesicdo unica,
diferente de todos os outros. O seja, agregar valor por fazer diferenfe. Fodemos dizer
que Porter converte em valor a importancia de ser competitivo e diferente.

2000

Bamey e Hesterly
{2008)

Um empresa define a sua estratégia a partir da sua propria teoria de como obter
vantagens competitivas.




Em suma, podemos dizer que os conceitos do pensamento estratégico, apesar das
diversas opinides, passam sempre por tentar compreender o passado, 0 que esta a
acontecer no presente e o que dai podera vir a acontecer naquela organizagdo. No centro
de toda interpretacdo do seu conceito acompanhara, sempre, a ideia de compreensao. Os
fatores fundamentais para o sucesso continuado de uma empresa estdo na ciéncia e
detencdo do conhecimento sobre si propria, e também no equilibrio e gestdo dos riscos,
considerando o ambiente em que ela esta inserida. Assim, pode-se perceber que é de
extrema importadncia conhecer a sua propria estratégia, e saber como implementa-la.
Somente quando a estratégia é aplicada de maneira assertiva € que possibilitara a obtencéo

de algum éxito.

2.3. Proposta de Valor e a Formulagao da Estratégia
Segundo Lanning e Michaels (1988), a definicdo de proposta de valor passa por deixar

explicito os beneficios, tangiveis e intangiveis, na aquisicdo dos bens ou servigos de uma
marca especifica. Para eles, o negdcio seria um esquema sistematico para entrega de valor.
Para Carvalho e Filipe (2006), a estratégia € um caminho para a geracao de valor, desde
que ela seja capaz de criar sinergia com um objetivo, como alcanga-lo.

Propor valor por uma marca é, portanto, demonstrar beneficio e identificagdo. E sugerir
que um dado produto ou servico sdo Unicos. E propor que, uma vez adquirido, estara a
beneficiar-se diferentemente de outro. Assim, a proposta de valor da marca também pode
ser uma representacdo de vantagem competitiva ou posicionamento estratégico da
organizacgao.

As decisdes estratégicas podem demandar conceitos e contextos distintos uma vez que
precisam de estar aptas as mudancas, considerando valores e pressupostos das diferentes
partes envolvidas. Mintzberg (1987) considerou que as decisdes estratégicas nao tratam
apenas de consideragdes quanto a visao, aos valores, as competéncias nucleares e as
capacidades da empresa, mas que também dependem da dedicagdo, da aprendizagem
organizacional, do equilibrio e da economia. E importante considera-las a longo prazo,
revisita-las periodicamente e englobar todas as atividades do negécio. E preciso também ser
flexivel a ponto de poder procurar por vantagens perante aos concorrentes.

A Visao Baseada nos Recursos (RBV - Resource Based View), € um método de anélise
interna das empresas que sugere a identificacdo dos fatores e caracteristicas internas de
uma empresa, Unicas como motivo do seu diferente desempenho no mercado. Para Grant
(1999), os recursos e competéncias deveriam ser considerados prioritariamente quando da
formulagdo da sua estratégia, pois sdo as bases para estabelecer um carater identitario.

Estes recursos, ou competéncias, podem ser suficientes para tornar o negécio exclusivo,



lider, desde que usados na composicdo estratégica. Todos esses modelos serao
contextualizados e verificados mais a frente.

Porter (1996) reforga que a estratégia precisa, necessariamente, de estar integrada no
coletivo de fungbes da organizacdo. Adicionalmente, sera necessario gerir consoante as
mudang¢as do ambiente onde a organizagao esta inserida, conduzindo e desenvolvendo os
seus recursos e competéncias de modo a ultrapassar as dificuldades. O sucesso da
empresa estaria, pois, diretamente relacionado a sua capacidade de desenhar, implementar
e controlar a sua estratégia. Portanto, antes de definir a sua estratégia, uma organizagao
precisa de analisar e avaliar os seus recursos. Estes serdo essenciais na construgao da sua
vantagem competitiva. Apenas depois da avaliagdo interna da empresa se deve avaliar o
contexto e procurar conhecer o mercado onde a organizagao esta inserida, os seus clientes
€ a sua concorréncia.

O exercicio da formulacédo estratégica precisa de auxiliar na definicdo do projeto. O
negoécio devera estar bem definido, integrado e levar em consideragdo todos os fatores,
internos e externos, uma vez que estes afetardo as decisbes operacionais e poderao
envolver mudangas profundas. Além disso, a estratégia deve focar-se nos mercados a
alcancar/direcionar. Ela devera, também, considerar os resultados almejados,
nomeadamente como conseguir alcanga-los dadas as incertezas futuras.

De acordo com Kotler (2000), para cada novo mercado escolhido, ou criado, a empresa
desenvolve uma oferta e, automaticamente, gera-se um foco onde tera de optar por uma
estratégia de diferenciacdo ou uma estratégia de precos. Depois dessa escolha, ha de se

criar vantagem competitiva.

2.4. Modelos tedricos e estratégicos
A formulagao da estratégia de uma empresa requer uma analise interna, quer do contexto

externo.
Segundo Serra et al. (2015, p.100),

‘entender o ambiente externo é essencial para a formulacdo da estratégia. As
empresas nao atuam em um mundo isolado; antes mantém relagdes com diferentes
agentes que influenciam e por quem sao influenciadas. Mas, mais genericamente,

sdo influenciadas por um conjunto alargado de fatores do ambiente externo”.

Certo e Peter (2005) argumentam que analisar o0 ambiente interno auxilia a organizacao
a conhecer as suas proprias competéncias e habilidades. O interior da empresa, real e
potencial, possibilitam a criacdo da estrutura para seguimento, dire¢cdo e cumprimento da

sua missao e visao.



De acordo com Certo e Peter (2005, pp. 23—-24), a “analise do ambiente é o processo de
monitoramento do ambiente organizacional para identificar as oportunidades e os riscos
atuais e futuros que podem vir a influenciar a capacidade das empresas de atingir suas
metas”.

A estratégia pode ter dois niveis: competitiva, quando ela podera definir os meios para a
criacdo de vantagem em seus variados tipos de negécios; e corporativa, quando ela opta por
aplicar meios diferentes para as diferentes unidades de negdcio. Ou seja, quais pontos ela
poderia, ou deveria, investir e como a matriz vai gerir isso uma vez que se trata de um
conjunto empresarial. Had de se considerar, também, o seu tamanho, sua pluralidade, as
parcerias (se existentes) e de que forma devera ser conduzida a integragdo destas unidades
de negocios (Porter, 1987).

Para garantir o sucesso na aplicagao das decisbes estratégicas, € necessario assegurar
que ocorra uma assertiva transigdo entre as estratégias competitivas e corporativas e sua
operacao (Carvalho & Filipe, 2006). No ambito operacional cabera a cada departamento da
companhia a definicdo das suas préprias metas, objetivos e controles, os quais devem estar

em consonancia com a estratégia da organizagao.

2.5. Estratégias Competitivas Genéricas de Michael Porter
Porter (1980) sugere que para obtengao de alguma vantagem no mercado, as organizagdes
devem adotar uma de trés tipos de estratégias competitivas genéricas: lideranga pelo custo,
diferenciacdo ou focalizagdo. Optar por mais de uma seria um erro, podendo significar a
obtencao de resultados inferiores aos atingidos pelas organizagdes que adotassem apenas
uma das estratégias.

As perguntas que poderemos considerar como guido na configuragdo de um
pensamento estratégico competitivo podem ser: (i) Como poderemos competir?; (ii) Como
seremos diferentes?; e (iii) Onde seremos melhores?.

Se a opgao for uma estratégia para liderar pelo custo, pode-se considerar que a ideia é
a de que a companhia tera de fazer com que o seu custo total seja menor do que o de seus
concorrentes. Assim, destaca-se na comparacao por prego. Para Thompson (2000, p. 155)
“A estratégia de lideranca de custos baixos significa empenhar-se para ser o detentor de
baixo custo geral de um produto ou servico atraente para uma grande faixa de
compradores”.

Se a opcgao for uma estratégia por diferenciagdo pressupde-se que a empresa tenha um
produto ou servigo de caracteristicas unicas. Singular para o consumidor, o produto ou
servigo devera ser distinguido da concorréncia por atributos para além do prego ou procura.
Hunt e Morgan (1995) argumentam que, por serem heterogéneas, as preferéncias dos

clientes dificultam a aderéncia total em uma industria. Para tal, existem os segmentos de



mercado que sao como canalizadores da procura. Se bem implementada, a estratégia de
diferenciacado pode criar barreiras a entrada de competidores, uma vez que a fidelizagao dos
clientes é fator-chave na hora da comparagcao (Wright et al., 2000). Assim, cabe a empresa
ser conhecedora do comportamento e das necessidades do mercado onde atua, ou que
almeja atuar para adoptar uma estratégia de diferenciagcdo. A diferenciacdo pode ser
conseguida de diversas formas, nomeadamente pela imagem da marca, tecnologia utilizada,
processo diferenciador, acesso ou dimensao da sua rede, entre outros.

A estratégia por focalizagao, foco ou enfoque, caracteriza-se pela escolha de um ‘alvo’ a
investir, por melhor custo ou por diferenciagédo. A organizagao precisa estar apta para o
melhor atendimento do seu publico-alvo, a despeito das demais empresas que o desejam
fazer. Para tal, o ambito precisa ser restrito, de modo a viabilizar o atendimento mais
eficiente e eficaz possivel. Este ambito pode ser dividido por: tipificacado de clientes, tipo de
produtos, tipo de distribuicdo, entre outros. A estratégia de enfoque é especifica, custo ou
diferenciagdo, mesmo que a opgdo para a clientela geral seja diferente. E importante
ressaltar que os produtos ou servicos precisam sempre atender as necessidades do

comprador de melhor forma que a concorréncia.

2.6. Estratégias Blue Ocean de Kim & Mauborgne
Kim e Mauborgne (2008) véem na motivagao por um mercado inexplorado o espago para
sugestao da estratégia do oceano azul. Esta refere-se a criagdo de um novo lugar no meio
transacional em antitese a competi¢cao ordinaria.

Analogamente, o oceano vermelho seria o mercado atual, competitivo. A vantagem
inexplorada do oceano azul acontece quando € criada uma proposta de valor para uma nova
procura de mercado, o que pode tornar a concorréncia irrelevante. Esta estratégia inova com
valor.

Os oceanos azuis costumam ser inconstantes, temporarios e relativamente frageis. E
muito importante criar, medir e avaliar o valor sugerido destes oceanos, consoante os seus
concorrentes, clientes e fronteiras do mercado. Perante um oceano azul, deve-se fazer
também um mapeamento de uma estratégia que considere a monitorizagdo das curvas, a

inovagao, e a utilizagao do lucro adquirido para expandir, sustentar ou renovar o negécio.

2.7. O Modelo de Wheelen & Hunger
Wheelen e Hunger (2006) propuseram que, quando das escolhas estratégicas, as empresas
considerassem trés fatores base: crescimento, estabilidade ou defesa.

No contexto deste modelo pressupde-se, ainda, o enquadramento e a condugao do

pensamento estratégico em quatro movimentos sequenciais: fundamentacao, formulagao,



implementacao e controle. Na figura 1 demonstramos uma breve caracterizagao das fases e

questionamentos para a execug¢ao deste modelo:

Figura 2.1: Modelo de Wheelen & Hunger

Analise extema
) . . mplementacac FAvaliar e
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2.8. Andlise de Mercado e as Ferramentas Estratégicas
O meio empresarial relaciona-se com variaveis externas a ele, que sdo passiveis de

controle, ou ndo. Fato este que acaba por justificar a necessidade do estudo mais
aprofundado de tal interacdo. E essencial identificar, perceber e analisar as interacdes
dentro desta ecologia. Isso permite as empresas que se desenvolvam, se capacitem e se
adaptem mais assertivamente as tendéncias vigentes. Todo este contexto influencia
criticamente o processo decisoério e de implementagéo estratégica nas empresas, tal qual a
sua performance (Hunger, 2012).

Além da empresa conhecer a si, para definir metas realistas e desenhar uma boa
estratégia é primordial que se conheg¢a as envolventes as quais a empresa e 0 negdécio
estdo inseridos. O avango do negécio dependera muito das suas habilidades internas de
organizacao, detecgédo e interpretagdo dos sinais do mercado, mas também da forma como
as demais empresas compreendem e atuam em um mercado comum. Tendéncias,
interacbes governamentais, economia, clientes e populagdo em geral sao fatores que
poderdao guiar e afetar diretamente nos resultados. Por isso, € obrigatério as empresas
tragar um panorama e conhecer as demais dimensdes do ambiente no qual estdo inseridas.

Boddy (2008) sintetizou as influéncias ambientais em trés dimensbes: macro, micro e
interna.

O ambiente macro, ou envolvente mediato, faz referéncia aos fatores comuns a todas as
empresas, desde que no mesmo cenario global —contexto macro— e permite estudar os
fatores politicos, econdémicos, tecnolégicos, legais, socioecondmicos e ambientais para uma

determinada regido macroecondmica.
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O ambiente micro, competitivo ou envolvente imediato, refere-se ao meio da industria
onde a organizacdo se insere. Ou seja, este ambiente inclui a analise dos seus clientes,
fornecedores, stakeholders, concorrentes, potenciais entrantes, e produtos com potencial de
substitutos. Para tal, avalia-se a competitividade da industria baseando-se em forgas
competitivas (Hesterly, 2019).

O ambiente interno refere-se aos recursos e competéncias internos da empresa.
Compde-se pelos seus processos desenhados, sua estrutura fisica e organizacional, suas
metas e objetivos, cultura, poder negocial, tecnologia, capital financeiro e intelectual.

Wheelen e Hunger (2006) sugerem que, inicialmente, seja feita a elaboragéo da analise
externa. Esta deve ser considerada em dois niveis de enquadramento, o global (contexto
macro) e o setorial (ambiente micro). A analise macro pode ser feita com base na analise
PESTEL (Politico, Econémico, Sociocultural, Tecnoldgico, Ecolégico e Legal). Assim,
tornar-se-a possivel uma ampla e sistémica compreensao das possiveis oportunidades e/ou
ameacas as quais a empresa estara submetida, essenciais para o processo de formulacéo
estratégica.

Relativamente ao enquadramento setorial, Porter (1980) propde a avaliagdo da
competitividade da industria baseando-nos em cinco forgcas competitivas: as barreiras a
entrada, o poder negocial dos clientes, o poder negocial dos fornecedores, os
produtos/servigos substitutos e a competitividade da industria. Explorar as necessidades dos
grupos de consumidores, conhecé-los, e como os concorrentes se podem posicionar € ideal
para melhorar o aproveitamento da empresa e manter-se mais a frente da concorréncia.

Tendo por base a andlise interna pode identificar-se os pontos fortes e pontos fracos da
empresa, 0s quais serdo componentes da analise SWOT. A analise interna tera também em
consideracdo a visdo baseada nos recursos e a detecdo do que sdo as competéncias
centrais da empresa e quais sdo, ou poderao vir a ser as suas vantagens competitivas, para
além da identificagdo daqueles recursos que poderao ser mais bem explorados. Esta analise
levara a construcdo de um panorama relativo a performance da empresa e verificacdo da
sua estrutura organizacional.

As ferramentas de analise de todos os meios fazem parte de um grande processo de
estudo efetuado antes da implementacao do plano estratégico. Por isso, integra-las em uma
avaliacdo sistematica e complexa é necessario, principalmente, para identificacdo de fatores
estratégicos que determinardo a manutengdo, continuidade e o futuro dessa empresa
(Hunger, 2012). As necessidades dos consumidores sdao o norte de uma estratégia de

negocio bem executada, e 0 seu sucesso dependera de uma aposta certeira.



2.8.1. Modelo das 5 Forgas de Porter
Publicado por Michael Porter em 1979, este modelo tem o objetivo principal de estimar o

potencial de lucratividade de uma determinada industria, e o quao atrativa ela &, ou parece
ser. Para Porter (1979) no dmago de uma estratégia competitiva estara a relagdo da
empresa com 0 meio no qual ela esta inserida. Porter (1996) sugere, ainda, que a
concorréncia em uma determinada industria se estrutura a partir de uma economia basica.
Ou seja, ndo depende tanto, ou somente, do comportamento atual dos concorrentes.

O grau de competicdo em um setor dependera, portanto, de cinco forgas competitivas
basicas. Esse conjunto de forgas ditara o potencial de lucratividade, em longo prazo,
naquela industria. Porém, nem todas as areas terdo o mesmo potencial. Elas divergem, em
suma, no que se refere ao potencial de lucro, consoante a divergéncia nas diversas forcas.
A identificacdo das particularidades do envolvente imediato ou setorial, permitir-nos-a
descobrir o nivel médio de performance comparativamente as empresas inseridas no
mesmo cenario. Como tal, uma das cinco forgcas podera exercer importancia, forca e
influéncia no potencial das empresas, mesmo nao sendo o unico indicador (Hesterly, 2019).

Assim, para o atendimento desta demanda, o modelo das cinco forcas de Porter
ajuda-nos a focar no setor e, ainda, acrescentar mais variaveis a analise. O modelo em
especifico pretende focar nas fontes da pressdo competitiva, uma vez que trata,
maioritariamente, de uma analise da competitividade horizontal: deve ter em conta
potenciais produtos e servigos a ser substituidos; potenciais entradas de novos concorrentes
e rivalidade entre os concorrentes ja existentes; em menor escala, o modelo deve focar-se
nas fontes de competigcéo vertical, tais como: o poder de negociagao dos fornecedores e dos
clientes (Grant, 2006).

Segundo Porter (1990, p. 52) “as regras da concorréncia estao personificadas em cinco
forcas: a entrada de novos concorrentes, a ameacga de substitutos, o poder de negociagao
dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores, e a rivalidade entre os
concorrentes existentes.” Esta analise enquadra o mercado de atuagao, mas também pode
ser focada em grupos definidos de empresas daquele mesmo setor (concorrentes
diretos/indiretos). A partir daqui é possivel capacitar o corpo diretivo, viabilizando uma
andlise do grau de atratividade do segmento. Apresenta-se, de seguida, as principais
caracteristicas das forcas competitivas.

A ameaca de entrada de novos concorrentes: refere-se aos potenciais novos
concorrentes no mercado. Estes fatores influenciam nas margens do negdécio, uma vez que
todos os envolvidos se obrigam a reduzir a lucratividade devido a necessidade de um maior
investimento para manterem-se competitivas. O nivel de ameaca podera variar consoante as

barreiras a entrada existentes, juntamente com as a¢des tomadas pelos atuais concorrentes.
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Se houver pouca retaliagao, por parte dos concorrentes, o novo entrante pode significar
alguma ameaca quando da sua entrada (Porter, 1979).

Relativamente ao poder de negociagéo dos fornecedores, estes influenciam diretamente
na rentabilidade do setor. E através dos seus pregos, qualidade e capacidade de distribuicdo
que estes atores podem, com seu poder negocial, diminuir a lucratividade de todo um
mercado (Porter, 1979).

O poder de negociacdo dos compradores tem que ver com o poder do lado da procura e
consequentemente, a rentabilidade de um setor (Porter, 1979). Tal pode acontecer de
diversas formas, tal como via uma pressao pela diminuicdo dos precos, pelo aumento da
sua qualidade ou melhores servigos, o0 que incrementaria os custos.

A ameaca de produtos/servigos substitutos € o poder ou capacidade de substituicido de
um produto ou servico. Tal pode acontecer através do langamento de uma novidade ou
através de um produto/servico similar a algo ja existente no mercado. Neste caso, a
empresa perde poder quando ha possibilidade de uma facil substituicdo. Tal pode limitar a
lucratividade, quando nao houver capacidade de renovacdo. Assim, perder-se-a lucro e
mercado (Porter, 1979).

Por fim, relativamente a rivalidade entre concorrentes, a sua intensidade pode ser
influenciada por muitos fatores, enriquecedores, ou nao, prejudicando a atratividade do
mercado. Nas brigas por mercado, os diversos concorrentes podem arriscar com guerras de
precos, novos produtos, ou grandes investimentos em publicidade (Porter, 1979). Se
demasiado acirrada esta rivalidade, a concorréncia tende a limitar a lucratividade daqueles
que competem nesse mercado. No entanto, ha formas alternativas de concorréncia, que
dependem do tipo de abordagem escolhido, tais como langar produtos mais inovadores ou

ainda complementares, de modo a promover o aumento da rentabilidade.

2.9. Ferramentas Estratégicas de Analise Interna
A analise interna de uma empresa e o vislumbre real dos seus recursos e competéncias,

constroem uma estrutura sélida e estavel para o seguimento dos atos estratégicos e de
gestdo de uma empresa.

A principal ideia da teoria baseada nos recursos € a de que se a empresa detém e
explora os seus recursos e competéncias de maneira assertiva, obter-se-do vantagens
competitivas (Barney, 1991). Os recursos e competéncias estdo dentro da organizagao, pelo
que cabe a ela, unicamente, gerir, controlar e coordenar aquilo tudo que podem ser os seus
fatores criticos de sucesso. Teece (2012) argumenta que um bom resultado pode ser
verificado através do modo como os recursos sdo utilizados, criando competéncias, assim
como pelos processos que ligam essas competéncias. Uma vez que a empresa pode

possuir recursos e competéncias unicos que seus concorrentes nao tém, por serem dificeis



de imitar ou por serem demasiadamente caros para adquiri,r a empresa obtém uma
vantagem competitiva sustentavel. A andlise dessa capacidade estratégica pretende
perceber se aquelas competéncias estdo adequadas ao meio.

A RBV (Resource Based View) enquadra uma analise estratégica inside-out da empresa
(Prahalad & Hamel, 1990). Fundamentalmente a RBV tem como pressupostos a
heterogeneidade e a imobilidade de recursos. A primeira é pautada nos diferenciais de cada
empresa dentro de um mesmo setor. Ou seja, cada recurso e/ou competéncia de uma
entidade é unico, o que significa que se a sua utilizagdo da forma mais eficiente, aplicavel,
podera torna-la mais competente que os seus concorrentes. Ja a imobilidade de recursos é
relativa a capacidade que a organizacdo tem de manter os recursos competéncias no
decorrer do tempo. Deste modo distancia-se e dificulta-se o acesso concorrencial a um
mercado comum. O conjunto destas premissas possibilitam explicar o melhor desempenho
de umas empresas quando comparadas com outras.

Para identificacdo de vantagens competitivas consistentes dentro da empresa, pode-se
utilizar o modelo VRIO para avaliagao de recursos. Este dispde-se a analisar os recursos
relativamente ao seu valor (V), raridade (R), imitabilidade (l) e impacto na organizagao (O).
Assim, quando cumpridos os quatro pressupostos V, R, | e O, temos recursos VRIO e,
consequentemente, fator(es) critico(s) de sucesso e vantagem competitiva sustentavel
naquela empresa. Quando nao tivermos recursos VRIO podemos, ainda, analisa-los sob os
postulados da teoria RBV. Estes recursos podem ser destacados, analisados e vinculados
as desvantagens competitivas, mas também podem ser vistos como paridades competitivas
ou vantagens competitivas temporarias. Cientes disso, podemos explorar oportunidades e
aplicar planos para conversao destes recursos em VRIO, quando viavel. A RBVY, alinhada
aos objetivos centrais da empresa, gera conhecimento tacito o que permite o desenho de
um caminho estratégico inteligente, adequado as condi¢des e necessidades do negdcio. O
plano pode e deve mudar, a estratégia nunca devera ser estatica. A mudancga e adaptacao

agregam valor, o que torna possivel otimizar desempenho, performance e resultados.

2.10. A Analise SWOT
Apods a avaliagdo do meio envolvente externo e interno, deve ser realizada a analise SWOT

strengths, weaknesses, opportunities e threats. Esta analise foi desenvolvida nos anos 60
por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business School.
Segundo Kotler (2000), a matriz SWOT permite-nos identificar e analisar, sistematicamente,
as forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas no contexto de uma organizagéo. A partir
dai sera possivel articular mudangas, tanto no ambito da estratégia, como no de melhoria

NOS processos.
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Desde ha varias décadas, esta andlise tem sido utilizada para mapeamento e
direcionamento de diretrizes. Todavia, a sua eficacia ja foi questionada, por tratar-se de um
recurso usado em demasia e, as vezes, subaproveitado ou por ter o seu ensino
negligenciado (Everett, 2014). Parte-se do pressuposto de que as empresas devem obijetivar
a exploragdo das suas forcas, ultrapassando as suas fraquezas, identificando as
oportunidades e enfrentando as suas ameacas (Keller & Kotler, 2012).

As Forcas sao as vantagens internas da organizacdo, quando comparadas com suas
concorrentes, como por exemplo: competéncias, conhecimento, ativos, recursos humanos,
diferenciais da condicao financeira, reputacao e autoridade da marca, lideranca de mercado,
talento inovador, diferenciagcdo em processo, qualidade no servigco e atendimento, qualidade
do produto, aliangas estratégicas ou parcerias (Kotler, 2017).

As Fraquezas sado desvantagens internas da empresa em comparacdo com O0S
concorrentes, falhas ou falta de recursos, como por exemplo, know-how deficitario, canal de
distribuicdo ineficiente, baixo nivel de competéncias, falta de definicdo da estratégia,
instalacbes insuficientes ou dispendiosas, problemas financeiros, altos custos, baixa
diferenciacao, problemas operacionais, investimento insuficiente em R&D, pouca variedade
de produtos, marketing insuficiente (Kotler, 2017).

As Oportunidades sao aspectos exdgenos a empresa que podem potencializar uma
vantagem competitiva, como por exemplo, altera¢cdes de comportamento dos consumidores,
mudangas nas politicas governamentais fiscais, novos clientes, expansao geografica,
integracdo vertical, crescimento da participacdo de mercado, novas tecnologias (Kotler,
2017).

As Ameacgas s&o 0s aspectos exdgenos a empresa que podem ser nocivos ao potencial
de vantagem competitiva da empresa, tais quais, novos concorrentes ou concorrentes em
potencial, risco ou perda para produtos substitutos, decréscimo de participagcdo de mercado,
taxas de cambio, inflagdo e politica monetaria, mudancas de regulacdo que acarretem
custos, alteragdes climaticas, demograficas ou que interfiram no seguimento do negdcio
(Kotler, 2017).

As oportunidades costumam retratar muitas demandas externas e alteragdes
incontrolaveis que, por vezes, poderdo performar-se positivamente, desde que exploradas
de maneira assertiva. Por outro lado, as ameacas podem desestruturar e afetar as
operagdes em geral; a possibilidade de insuficiéncia de recursos naturais, fenédmenos da
natureza e tantas outras coisas dificeis, ou impossiveis, de se controlar podem ameacar a
performance da empresa. Adicionalmente, fatores demograficos e sociais podem afetar
resultados a longo prazo. H4a, ainda, fatores mais especificos a area de negdcios especifica
em que a empresa se insere, que a afetam diretamente, ou que podem ser afetados por ela
(Hunger, 2012).



3. Analise Interna

3.1. A Brigadeirando
A Brigadeirando tem como produto principal o brigadeiro (doce tipico brasileiro), produzindo

e vendendo também produtos em torno do brigadeiro.

A primeira e, atualmente, Unica loja fisica da marca localiza-se em Lisboa, no LX
Factory. E onde, para além do atendimento presencial ao cliente, se produz a totalidade dos
produtos disponiveis para consumo préprio, bem como os que sao vendidos online.

A empresa conta com mais de 250 referéncias ja executadas, entre sabores de
brigadeiros, colecbes para datas festivas, bolos e suas quase infinitas combinagdes de
harmonizagdo. Sdo produtos que, mesmo artesanais, tém qualidade, refino e alto valor
agregado. Devido a sua fragilidade, a distribuicdo € um ponto a melhorar, um foco central,
pois onera bastante a compra. Ha possibilidade de entrega (efetuada por terceiros) em onze
dos dezoito concelhos da area metropolitana de Lisboa.

Os clientes da Brigadeirando sdo, maioritariamente, mulheres de estilos variados,
residentes na zona de Lisboa e no concelho vizinho, Oeiras.

O volume e variedade de negdcios tem crescido. E cada vez mais desafiador escalar os
processos, manter-se relevante e diferente. Dados apurados no inicio de novembro (2022)
reportam uma queda nas vendas online, algo que precisa ser melhorado. No entanto,
deram-se os maiores aumentos de sempre na faturagdo da loja fisica, o que demanda
pessoal e outros esforcos, mas também da maior flexibilidade ao fluxo de caixa, balango

positivo e félego em termos de cash-flow para tragar os proximos passos.

Quadro 3.1: Volume e variedade de negdcios de 2022 - Brigadeirando

2022

Faturacdo Total Loja online | % loja online
Janeiro 2037710 488150 24%
Fevereiro 26596,20 3967,00 15%
Marco 28884901 472175 16%
Abril 3467882 7996,75 23%
Maio 28977 81 4005,50 14%
Junho 30640,45| 406200 13%
Julho 25569501 212725 8%
Agosto 3247170 3777.,00 12%
Setembro 34486,90| 419825 12%
Outubro 36398,45 3496,85 10%
Movembro® | 16900,70 645,80 4%
wedeiiezz (315982,53 43883,65|Med.  14%
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Atualmente a loja possui treze funcionarios, para além da proprietaria. Esta € quem
costuma fazer a parte criativa, de desenvolvimento de produto e divulgagao, além de ser a

cara da marca nas redes sociais.

Quadro 3.2: Quantidade e custo de pessoal - Brigadeirando

Funcdo Ordenado |Subsidio Natal |Subsidio Férias|Subsidio alimentacao|TSU empregados (11%)|TSU Empresa (23,75%)
Pasteleira de 2a 790,00 65,33 65,83 104,94 101,38 218,50
Auxiliar de cozinha 705,00 58,75 58,75 104,94 90,48 195,34
Copeira 705,00 58,75 58,75 104,94 90,48 195,34
Balcio / 5ala 705,00 58,75 58,75 104,54 90,48 195,34
Auxiliar de cozinha 705,00 58,75 58,75 104,54 90,48 195,34
Pasteleira de 1a 1000,00 83,23 83,323 104,54 128,323 277,08
Pasteleira de 1a 1000,00 83,23 83,323 104,54 128,323 277,08
Balc#o / Sala 705,00 58,75 58,75 104,94 90,48 195,34
Auxiliar de cozinha 705,00 58,75 58,75 104,94 90,48 195,34
Balc#o / Sala 705,00 58,75 58,75 104,94 90,48 195,34
Comercial 1000,00 83,33 83,33 104,94 128,33 277,08
Balc#o / Sala 705,00 58,75 58,75 104,94 90,48 195,34
Chefe de Sala 1200,00 100,00 100,00 104,94 154,00 332,50

TOTAIS 10630,00 885,83 885,83 1364,22 1364,18 2045 40
Total de custo de pessoal més 12401,70 !

3.2. Aplicagao da Resource Based View - RBV
Apos classificados os recursos da empresa, apresenta-se no Quadro 3.3 a matriz VRIO

aplicada a Brigadeirando.

Quadro 3.3: Matriz VRIO - Brigadeirando

Matriz VRIO
Possiblidade |Fluxo de | Capacidade de|Montras de | Frigorificos, |Bimbys, Movelse |Peratl  Jaun- Processo |Relagdes | Propriedade
E valioso? |Faridade de trabalho | caixa positivo |endividamento |acrilico/vidro | arcas. batedeiras gm inox Ielgmével Licenca padréo de |comercials | dominios
©  |Competitiva remoto & aumento de | positivo a curto | para feiras e microondas e |fornos (Diversas |Ar cond sistema de |producdo e|fomnecedores | brigadeirando
(comercial)  [rentabilidade |e medio prazo |eventos lava loica profissionais y faturacdo  |comercial |e parceiros |.pt/.com
medidas) |3 POSs H
Benchmark - x
Localizacdo .
- 4.1/5 Zomato / - Website Prémio 5
Efg;rnsg: 1 pasieleira \(‘éqal"gdﬂizu 3.,8/5 Google E{mﬁ%iﬂa intuitivo & com |estrelas | Cultura
P = ¢ 7S . = 3
qualificados | TE€1ENE posiliva) (Avaliagio spol™- LX foco no cliente| regides: | empresarial
partilhada em | 2 (e-commerce) | confeitaria
actory
plataformas)
. e |camorse
E dificil de Marca E - |para
imitar? (Registro) XPEIENC | o lizackio de
: comfeirase | “o o
evenios rHshop:
:raganizagin ::nrr‘:amva 4% staftem - (Marca
P, x
parauso? |Sustentavel R&D/ciftico | (Reputacdo)

A RBYV aplicada a Brigadeirando, apds entrevistas e analise, permite-nos identificar duas
vantagens competitivas sustentaveis, nenhuma desvantagem aparente. Os fatores criticos
de sucesso da empresa ficam identificados como: a autoridade e reputacdo da
Brigadeirando e o staff qualificado, o que atribui algum diferencial a marca. Estes fatores sédo
responsaveis pela criagao, produgao especializada e inteligéncia de mercado.

Quanto aos demais recursos e competéncias, a maioria fica classificado como paridade
competitiva, uma vez que nao sio exclusivos, ou tdo raros que os concorrentes nao
consigam atingir equivaléncias. Por ultimo, ndo se encontrou recursos e competéncias

consideradas como desvantagens competitivas. Ha que realgar a existéncia de recursos que



podem ser trabalhados para chegarem a ser VRIO nomeadamente, o registo da proépria
marca, a experiéncia com feiras e eventos, e a capacidade (estrutura fisica) para realizagcao

de workshops.
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4. Analise do Contexto Externo

Este € um momento delicado para as pequenas e médias empresas. A inflagdo e uma
cadeia de suprimentos cada vez mais fragmentada pressionam o lucro e o nivel de incerteza
parece ter um espago cada vez menor. Para percepgdo do envolvente mediato ou
contextual, fazer-se-a a analise PESTEL. Para a analise do envolvente imediato (setorial),
que € a avaliacdo do nivel de competitividade e a atratividade de investimento no setor ao

qual a Brigadeirando se insere, recorre-se ao modelo das 5 Forgas de Porter.

4.1. Analise PESTEL
Ao longo desta secc¢ao identificamos os fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnolégicos,
ecolégicos e legais da marca Brigadeirando, o que nos permite caracterizar o seu

envolvente mediato.

4.1.1. Contexto Politico
A nivel politico sente-se, em toda a Europa, um clima de instabilidade. Conflitos armados

estdo a ser, atualmente, o principal desafio diplomatico mundial. Em fevereiro de 2022 a
Russia declarou guerra & Ucrania usando como justificacdo a reintegragdo de provincias
separatistas. Este acontecimento viria (e continua) a influenciar todos os contextos e
relagdes da Europa, Unido Europeia, bem como de outros paises associados aos locais de
conflito. Sem previsdo do fim do conflito, padecem as economias mundiais, especialmente
as europeias.

A nivel nacional o contexto politico tem sido inconsistente. A estabilidade e unissono
politico, muito admirados no periodo pandémico, estdo cada vez mais distantes, abrindo
espaco para um jogo de interesses polarizado. Ainda assim, Portugal pode ser caracterizado
como um pais politicamente estavel, uma vez que nos ultimos 45 anos foi governado por
dois partidos: PSD e PS, ambos considerados centristas. Ha de observar que nas ultimas
eleicbes legislativas houve um aumento significativo (de 1 para 8 deputados) da
representacdo parlamentar com direcionamentos de ideologia liberal, pelo que se pode
esperar um aumento na adogado de medidas e politicas econdmicas neste ambito para os

proximos 4 anos.

4.1.2. Contexto Econémico
Podemos dizer que os ultimos, e primeiros, grandes acontecimentos (com poder refletivo)

economicos pos-crise financeira do subprime (2008) e das dividas soberanas na Uniao
Europeia (2010) foram a pandemia por Covid-19 e agora a guerra na Ucrania.
E na Area Metropolitana de Lisboa que se localizam-se os principais centros de decis&o

econémica do pais. 36% do PIB nacional e o emprego de mais de 1.437 mil pessoas (29%
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do emprego do pais) estdo nessa regido (Camara Municipal de Lisboa, 2021). E nela que se
manifesta, em média, uma produtividade do trabalho 1,2 vezes superior ao restante do pais.
Contudo, a zona da Grande Lisboa (oeste e a norte do rio Tejo) detém o maior poder de
compra. De acordo com a Estatistica do Rendimento a nivel local divulgada pelo INE (2022)
que nos permite analisar a diversidade da distribuicdo do rendimento de ordem local, com
base nos dados fiscais da Autoridade Tributaria (AT) relativos a Nota de liquidagdo do IRS
das pessoas singulares. A Area Metropolitana de Lisboa apresentou, em 2020, o maior valor
mediano do rendimento bruto declarado deduzido do IRS liquidado por agregado fiscal a
nivel regional (14 332 €) no pais (12 568 €). Ainda em 2020, 72 municipios apresentaram
valores médios do rendimento bruto declarado por agregado fiscal superiores ao nacional.
Todos os municipios da Area Metropolitana de Lisboa enquadram-se neste grupo,
destacando-se Oeiras que apresentou o valor mais elevado do pais (18 456 €). Estes
municipios concentram também grande parte da populagéo.

Segundo o Banco de Portugal (2021), as proje¢des justificam a retomada do PIB aos
niveis pré-pandémicos, ja em 2022. Entretanto, no longo prazo, prevé-se que o PIB seja
menor relativamente aos valores estimados antes da pandemia. Segundo a mesma
instituicdo, no Boletim Econdmico de dezembro de 2021, o crescimento médio do PIB para o
biénio 2022-24 situar-se-a nos 3,6%, um valor acima dos 2,9% projetados para a zona do
Euro, segundo dados do Eurosistema.

Em 2021, a inflacao na OCDE foi de 4%, valor consideravelmente alto quando
comparado com os 1,4% registados em 2020. Em 2022, a inflagdo homéloga em Portugal
chegou, em agosto, a 9,3%, sendo a taxa mais alta desde o ano de 2000 (Banco de
Portugal, 2022). Este nivel de inflacdo reflete no aumento generalizado nos precos,
principalmente nas importacdes, commodities, petroleo, além de gerar redugado das margens
de lucro.

A taxa de juro tem apresentado uma tendéncia crescente, prevendo-se continuacao
desta tendéncia (Banco de Portugal, 2022).

Depois de 2019 ter tido o valor mais baixo de taxa de desemprego desde a recessao de
2008, 6,6%, esta taxa cresceu para 7% em 2020, refletindo os impactos da pandemia.
Entretanto, em 2021 voltou aos patamares anteriores e, atualmente, é de 6,6% (Pordata,
2022).

E de destacar o consumo privado, que aumentou durante o ano de 2021, para 4,5% em
termos reais e recuperou as perdas de 7,1% em 2020. Para 2022, espera-se uma
desaceleracdo para 3,8%. Entretanto, quanto a componente de bens alimentares
desacelerou de 4,8% em 2020 para 1,5% em 2021 (Diregao Geral do Orgamento, 2022).



4.1.3. Contexto Social e Cultural
Lisboa € a capital do pais e centro de sua propria area metropolitana (AML). Segundo dados

do INE, os resultados provisorios dos Censos 2021 indicam que a populagao residente na
cidade é de pouco mais de 545 mil (5,3% do pais), sendo de 2,8 milhdes de habitantes,
27,7% do pais nos 18 municipios constituintes da AML. A populagcao da cidade de Lisboa é
flutuante, pelo que, diariamente, este niumero pode acrescer em mais 70%, dados os fluxos
casa-trabalho e casa-escola, além do turismo (Camara Municipal de Lisboa, 2021).

A pandemia trouxe um conjunto de restrigbes de acesso a determinados espacos.
Restaurantes, espagos culturais, comerciais, desportivos, entre outros sofreram iniUmeras
mudang¢as nas suas rotinas. A nivel de servigo e logistica, houve um grande impacto
naquele periodo. Tais mudancas refletiram-se, também, nos habitos da populagdo. Embora
a relativa retoma a normalidade em 2022 tenha sido refletida em muitos aspetos, por outro
lado, e particularmente no setor da restauracao, verificou-se uma tendéncia crescente da

utilizacao de servigos de fast delivery | entrega ao domicilio.

4.1.4. Contexto Tecnolégico
A digitalizagdo na atualidade é real, visivel e vivida em todos os setores. Na restauragéo néo

¢é diferente. A digitalizacao reflete-se na implementacéo de tecnologias como automatizagéo
do atendimento, na criacdo de websites responsivos (preferencialmente com e-commerce),
na utilizacdo dos dispositivos mdveis como agentes facilitadores, na disponibilizacdo de
menus via cédigo QR, no desenvolvimento de sites de avaliacdo de espacos (TripAdvisor,
Google, Zomato), no aumento das plataformas de delivery (Ubereats, Glovo, etc) e na
simplificacao dos processos de faturacao através de softwares especializados.

De acordo com dados da Statista (2022), em 2021, Portugal foi o 70° pais com maior
penetracao de internet no mundo, sendo que 75.7% das pessoas usavam a internet. Na
Unido Europeia, Portugal é o 7° pais a nivel de cobertura de internet de alta velocidade. Ha,
atualmente, uma cobertura de internet de cerca de 90.5% do territério nacional, o que esta
acima da média europeia. Relativo a perspetiva tecnoldgica, os smartphones sao ja uma
constante em Portugal, existindo 117.6 unidades por 100 habitantes, tal qual o acesso
facilitado a internet.

Estudos da Grande Consumo (2021) e da ACEPI (2020) sugerem que os portugueses
passam 43% da semana ligados a internet. A cada 72 horas, em média sdo dedicadas 13
horas as redes sociais, sendo que 23% deste tempo é gasto com os influenciadores digitais.
Para a restauracdo ha inumeras op¢des de aplicagdes disponiveis para download, gratuitas.
Estas permitem pesquisar restaurantes por nome, pela sua natureza, pela localizagao, e dao
acesso as classificagdes e avaliagdes de outros clientes, havendo também a possibilidade

de saber quais os locais seus contactos frequentam.
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4.1.5. Contexto Ecolégico
Portugal tem-se destacado positivamente no que diz respeito a evolugdo de diversos

indicadores ecologicos.

Deu-se a implementagdo de medidas com vista a redug¢do do uso das embalagens de
uso unico. A visdo de uma economia mais circular e sustentavel tornou-se mais viavel com o
Decreto-Lei n.° 78/2021, de 24 de setembro, que atua sobre a utilizagdo de produtos de
plastico, descartaveis, propondo a obrigatoriedade de disponibilizagcdo de alternativas
retornaveis, em papel ou outras misturas.

Simultaneamente, a populagdo portuguesa tem revelado crescentes preocupagdes
ambientais, sendo bastante exigente para que as empresas a quem compram produtos ou

servigcos também revelem comportamentos de responsabilidade ambiental.

4.1.6. Contexto Legal
A area da restauragdo é muito regulada, principalmente no que diz respeito a seguranga

alimentar. Organismos como a ASAE e a Certif monitoram o cumprimento das normas e
procedimentos de seguranca e higiene dessas atividades econémicas.

Como apoio a simplificagado dos procedimentos de abertura e licenciamento empresarial,
o Programa SIMPLEX (Decreto-lei n.° 48/2011, de 1 de abril) veio, no ambito legal, otimizar
e dirimir burocracias, estabelecendo o Licenciamento Zero como uma das iniciativas
(Procuradoria-Geral Distrital de Lisboa, 2011).

Mais recentemente, no contexto da pandemia, o programa Apoiar Restauragcao procurou
minimizar os danos causados pela pandemia na economia. Implementado pelo IAPMEI, este
programa permitiu a disponibilizagdo de recursos de tesouraria para aqueles negdcios com
quebras excessivas de faturacdo, desde que fossem dos setores mais afetados pelas
medidas restritivas (IAPMEI, 2020).

4.2. Analise da Competitividade do Setor: Modelo das 5 Forgcas de Porter
A atratividade do setor e o efeito de cada uma das forcas no que respeita a marca

Brigadeirando sera verificada de acordo com a seguinte escala de notas: baixa (5),
média-baixa (4), média (3), média-alta (2), alta (1).

4.2.1. A Rivalidade entre Concorrentes
No que respeita a rivalidade concorrencial, € impossivel deixar de considerar o elevado

numero de empresas no setor, o que se traduz numa forte concorréncia. A quebra da
procura quando do aparecimento da pandemia e depois, lentamente, a retomada da
economia trouxe consigo novos players para o mercado, por vezes com menores estruturas,
mas que ameacam o mercado ja partilhado anteriormente. Assim, verifica-se um aumento

da rivalidade entre concorrentes para a atragdo de um maior numero de clientes ou a melhor



fidelizagdo dos ja existentes. Os custos para o cliente em mudar de marca sao relativamente
reduzidos, a depender do que se busca, sendo pouco relevantes.

E possivel elencar que, no ramo das pastelarias de autor, alguns competidores t&m
destaque pela sua dimensao, poder, notoriedade ou proximidade do produto. Nesta analise
considerou-se 0s seguintes concorrentes:

Brigadeiro Gourmet LX - concorrente forte e direto. Vendas online, entrega ao domicilio
e um quiosque no Shopping Cascais Villa. Tem sido a principal concorrente, desde a sua
abertura, em meados de 2020. Entretanto, anunciaram o encerramento de suas atividades
em Lisboa, agora no més de outubro de 2022, mantendo apenas sua operagédo no Reino
Unido, através de uma loja online.

Pepicon - identificam-se como confeitaria artesanal, pelo que tem um posicionamento
mais ludico e popular. Relativamente aos doces de maior requinte, também buscam
inspiracao na pastelaria francesa. Com o fecho da concorrente anterior, passam a ser, sem
duvidas, o concorrente com maior similaridade e importancia. Utilizam as mesmas
matérias-primas, o que torna o sabor dos doces com qualidade equiparaveis. Entretanto,
nao dispde de loja online, pelo que atendem encomendas de forma manual através do
telefone, e redes sociais, ndo efetuando a entrega. Também abriram em 2021, em Lisboa,
uma kitchen lab, uma loja moderna, com cozinha de producdo equipada e cafetaria,
portanto, uma estrutura equiparavel.;

Dacquoise - pastelaria francesa, estilo casa de cha, com alguma estrutura de
distribuicdo. Possui uma loja fisica, aceita encomendas, oferece catering e eventos. O seu
website nao funciona como e-commerce.

Nestes negocios é possivel identificar pouca especializacdo dos ativos, e pequenas
dimensdes dos negdcios, embora o crescimento do mercado possa parecer acelerado. As
barreiras emocionais parecem trazer maior relevancia, uma vez que o envolvimento dos
empreendedores € maior.

Verificam-se estratégias similares as mencionadas para obtengéo de fatias de mercado,
nomeadamente digital, através do uso de influencers. A diferenciagdo acaba por aparecer
mais na forma da apresentacdo de novas configuragcbes de produtos e lancamento de
diversas cole¢des ao longo do ano, com algum buzz gerado em eventos para imprensa e
clientes selecionados.

Assim, considera-se que a rivalidade entre concorrentes é Alta, atribuindo-se Nota 1.

4.2.2. Ameaca de Novos Concorrentes
A possivel entrada de novos concorrentes no mercado pode ser ameacadora. Esta ameaca

vem da possibilidade de ter sido feito, algum investimento inicial em instalagcdes ou, pelo

menos, em equipamentos, o que pode se converter em alguma vantagem qualitativa a nivel
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processual. Esta possibilidade nem sempre ocorre, também se podendo investir pouco. Ha
outras possibilidades de entrada no mercado mais baratas, como é o caso de franqueados,
quando a empresa ja entra com algum nome no mercado, e custo mais acessivel. Outra
possibilidade surge com a redug&o da burocracia, através do licenciamento zero, que pode
incentivar a chegada de outros competidores. Torna-se dificil ser rentavel e relevante em
setores altamente diversos em oferta, por isso faz algum sentido a necessidade de
diferenciacdo de outras formas. Ha de se considerar, também, a possibilidade de algum
concorrente, com maior poder econdémico-financeiro, relevancia ou autoridade comercial
tentar, de alguma forma, agir com agoes retaliadoras.

Relativamente as economias de escala, ha uma necessidade de investimento na
entrada. Entretanto, ndo podemos deixar de considerar que se trata de produtos artesanais,
muitos de fabrico caseiro pelo que, por vezes, sao confeccionados nas proprias casas de
doceiros, algo que torna a competicdo mais dificil se houver uma posi¢cao mais voltada ao
custo, uma vez que estes primeiros acabam por nao ter inumeros dos custos que uma
empresa formalizada teria.

Este mercado conta com alguns players antigos e de renome, pelo que um novo
entrante precisa mesmo, necessariamente, de investir num periodo inicial caso almeje
alguma posicao de destaque. Em termos de diferenciagao, neste setor verificam-se alguns
diferenciais. Nomeadamente diferengas estéticas e de produtos. Em adigéo, verifica-se
alguma lealdade a certas marcas, o que podera dificultar a entrada de novos concorrentes
no mercado. Porém, a facilidade de mudanca dos clientes por outros competidores, sem
custos associados, pode contribuir para a chegada de concorrentes novos.

Neste setor também ha um défice de bons prestadores de servico, nomeadamente nos
canais de distribuicdo, pelo que, muitas vezes, a distribuicdo é feita diretamente pelas
préprias marcas. Logo, a fidelizacdo pelo acesso aos canais de distribuicao provavelmente
nao consistira numa barreira a entrada.

Assim, considera-se que esta forga tem intensidade média, sendo atribuida a nota 3.

4.2.3. Poder de Negociag¢ao dos Fornecedores
O setor de abastecimento portugués é constituido por mais de 9000 empresas (DBK, 2021).

Apesar de haver alguns grandes players, este setor caracteriza-se por ser fragmentado, com
muitas empresas pequenas, facto que pode limitar seu poder negocial. Had uma dependéncia
de fornecedores que vendem produtos diferenciados (exclusivos), ou a nao disponibilidade
de bons produtos substitutos no mercado. Nota-se uma irrelevancia nos custos quando da
mudanca de fornecedor, no caso de pouco diferenciado. E ocorre uma dependéncia de

produtos especificos com stocks limitados para entrega.



Apesar de haver inumeras alternativas de chocolates no mercado, ha restrigdes quanto
ao numero de fabricantes de alta qualidade. Mesmo assim, estes fabricantes ndo podem ser
considerados fornecedores unicos, ou diferenciados apenas pela sua alta qualidade. Isto
porque ha marcas estrangeiras, altamente relevantes que, no entanto, tém alto preco de
mercado. Contudo, ha opgdes acessiveis para redugcao de custo para além de outras
matérias-primas, que podem atuar como switching cost para equilibrio da margem.

No contexto geral, conclui-se que o poder negocial dos fornecedores na industria

pasteleira € médio-baixo, atribuindo-se a Nota 4.

4.2.4. Poder de Negociagao dos Clientes
Nao é raro os clientes terem informacdo. Atualmente tém informagédo das novidades e de

informagdes sobre o mercado, maioritariamente através das aplicacbes e redes sociais.
Precos, promog¢des, avaliagbes de qualidade e influenciadores digitais servem, muitas
vezes, como fatores decisivos para tomada de decisdo. Em geral os consumidores procuram
melhores precos, apesar de que também podem procurar identificar-se com a marca através
de outros atributos, o que parece ser o caso de marcas como a Brigadeirando, e outras.
Muita oferta disponivel podera facilitar a decisdo de mudanga de consumo pelo cliente, que
podera ser por preferéncias, relevancia ou outros atributos, pois, as vezes, nao tem
relevancia com o custo.

Maioritariamente, os clientes da Brigadeirando concentram-se em Lisboa e Oeiras, nao
costumam comprar em grandes quantidades (a ndo ser que seja um grande evento), mas
costumam voltar a comprar, uma vez ultrapassada a barreira do preco. Se o sabor,
apresentacdo e qualidade forem do seu agrado, e nado houver quebra de confianga
relativamente aos servigos, nomeadamente a entrega que é contratada, geralmente voltara
a contactar em uma nova oportunidade. Tradicionalmente, as op¢des de escolha ndo sao
poucas ou indiferenciadas, mas sim altamente personalizadas e ajustadas as necessidades
do cliente, tanto no que se refere a configuragbes de tamanhos, decoragao, e também nos
sabores em si, pelo que frequentemente os clientes tornam-se conhecedores e provadores
de outros produtos da marca.

No entanto, os clientes ndo tém um elevado poder de negociacdo, dado serem
pequenos clientes, pelo que se considera que a intensidade desta forca é fraca sendo

atribuida a nota 5.

4.2.5. Ameacas de Produtos Substitutos
A ameaca de produtos substitutos vem da oferta no mercado de produtos que correspondam

da mesma forma, ou que supram as aparentes necessidades dos clientes. Neste caso, sao

outras pastelarias que servem bolos customizados e outros doces tipicos brasileiros, ou
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ainda que se arrisquem em paétisserie. A diferenca de custo na substituicédo, para o cliente, é
pouco relevante.

Conclui-se, entdo, que a intensidade desta forca é Média-alta, atribuindo-se nota 2.

4.2.6. Apuramento
Apés realizada a avaliagdo das 5 forgas de Porter relativamente ao setor onde a

Brigadeirando se encontra a operar, apurou-se um nivel de atratividade média do setor de 3

pontos, o que demonstra atratividade média, verificando-se:

- Facilidade a entrada de outras concorrentes;

- Concorréncia acentuada;

- Existéncia de alguns produtos que podem vir a ser considerados substitutos
(ocasiao);

- Consideravel opcao de escolha;

- Consumidores atualizados e exigentes, mas com fraco poder para forgar a baixa dos

precos ou aumento do nivel de servigo.

Quadro 4.1: Atratividade do setor

Forga Intensidade Nota Nivel | Atratividade
Concorrentes Alta 5 Muito Atrativo
Movos concorrentes Meadia 3 i
Fornecedores Media-Baixa 4 3 Medio
Produtos substitutos | Média-Alta
Clientes Baixa 5 Pouco Atrativo
Media Final



SWOT

Forgas

Oferta diversificada de produtos que conversam com o publico-alvo (diversos
modelos e configuragao de bolos possiveis, bolachas, brigadeiros, outros);

Marketing presente, atuante e dindmico, visa a necessidades da procura;
Capacidade de participacdo em feiras, mercados, entre outros eventos;

Localizacgao privilegiada em Lisboa (LX Factory);

Boas praticas no processo produtivo;

Equilibrio financeiro;

Confianca, relevancia e experiéncia;

Processo de venda otimizado e personalizado;

Equipa jovem, diversa e multidisciplinar com perfil inovador, ambicioso e dindmico;
Existéncia da loja fisica, o que gera maior credibilidade a marca;

Parcerias com empresas de outros ramos (marcas amigas), o que contribui para o
aumento da abrangéncia e notoriedade da marca;

Fidelizacdo em parceria B2B.

Fraquezas

Baixo valor de capitais proprios;

Lucros reduzidos devido a sazonalidades e alguma perecibilidade (historicamente, os
meses do verdo, costumam ter uma diminuigdo na faturagao);

Custos de produgao mais altos que os dos competidores;

Falta de conhecimento para a escolha de uma possivel nova localizag&o;

Baixa influéncia ou controle sobre o desempenho e qualidades das entregas;

Janela de entregas reduzida (entre 12h e 17h);

Custos fixos elevados, ha alguma dependéncia de se manter um nivel de faturacéo
estavel, pelo menos 1,200 euros por dia para cobertura de custos com pessoal,
infraestruturas (renda da loja e armazém, luz, agua, telefone), necessidade de um
stock minimo alto (Prazo médio de pagamento 15 dias);

Perdas e desperdicios ndo monitorizados;

Inexisténcia de uma estrutura logistica para suprimentos internos ou externos;
Elevado tempo solicitado para antecedéncia de encomenda personalizada (pelo

menos 48h).

Oportunidades

Aumento do fluxo turistico, doméstico ou internacional;
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Localizagao privilegiada (AML), populagao com maior poder de compra;

Apesar da concorréncia, a oferta é pouco diferenciada;

Comércio eletronico em expansdo. Crescimento acentuado das compras pela
internet apos a pandemia;

Crescimento da utilizacdo dos dispositivos moveis;

Ligacao cada vez mais facil e acessivel a internet.

Ameacgas

Aumento de concorrentes com custos menores com producéo caseira, por exemplo;
Recessao, aumento da inflagao, politicas fiscais e seus efeitos;

As pessoas podem optar por comemoragdes menos dispendiosas para equilibrar a
saude financeira a nivel dos agregados familiares;

Clientes tém preferéncia por comprar presencialmente. Os portugueses ainda podem
ter algum receio de comprar determinados tipos de produtos, particularmente via

internet.



6. Descri¢ao do Projeto e Marketing Mix

Este projeto tem como objeto a abertura de uma nova loja da Brigadeirando. A ideia principal
€ que tenha uma estrutura menos dispendiosa, mas que sirva como um hub para producao
e distribuicio na zona de Cascais (complementar a oferta ja existente), além da
disponibilizacdo de alguns dos servigos mais aderentes a area. Pretende-se aumentar a
autoridade da marca naquela regiao, atrair novos clientes, otimizar a experiéncia do cliente e
aumentar o volume de negdcios. Este novo espaco precisara de estar bem localizado (zona
central) e tera um regime de cafetaria para auxiliar no incremento da faturagao,

aproveitamento do espaco e para a estabilidade do negdcio.

6.1. Estratégia de Implementacgao, Produtos e Servigos
A abertura de um novo espagco da Brigadeirando é o primeiro grande passo apos a

ampliacdo da sua loja no final de 2021. Desde a sua constituicdo e crescimento existe um
sentido de segurancga por ela ja ter comegado dentro de um renomado espago comercial, ao
que se institui um desafio a esta expansédo. O negdcio tem crescido em complexidade e
escala desde o ultimo ano, o que traz uma carga acrescentada de responsabilidade junto
aos stakeholders.

A empresa terd como objetivo manter a confecdo dos bolos, salames, brownies e
pavlovas na sede em Lisboa, assim como o0s servigos comerciais ja prestados (atendimento
telefonico, redes sociais, consultoria, criacdo e apoio de eventos privados) que continuardo a
ter suporte, online ou presencial, de Lisboa. A empresa passara a ter, com a loja nova,
suporte de producido, nomeadamente na finalizacido das encomendas na zona, na criagao e
producao para consumo da loja, no suporte de distribuigdo local, além de um novo ponto de
levantamento na nova loja em Cascais. Num futuro, pode-se passar a ter algum outro
servigo local, como o atendimento comercial personalizado presencial, a titulo de suporte,
uma vez que a loja em Cascais estara mais préxima aos clientes daquela zona. A nova loja
nao tera, portanto, toda a variedade de oferta de produtos da sede em Lisboa, mas podera
contar com alguns produtos como os salames de chocolate e brownies, produzidos em
Lisboa, que por terem uma menor perecibilidade poderdo, também, estar disponiveis
naquele espacgo. Gaufres, croissants, cafés, bebidas e outros produtos para suprimentos da
loja poderéo ser la entregues diretamente pelos fornecedores ja existentes.

O horario de funcionamento pode ser o mesmo da loja de Lisboa, das 10h as 19h, todos
os dias, com uma equipa fixa de um pasteleiro(a) e um(a) atendente de balcao/mesa. Estes
trabalham a tempo inteiro e havera a possibilidade de um folguista, ou part-time, para
cobertura de pausas e folgas. Ha a necessidade, ainda, de verificagdo do fluxo local para
avaliar a necessidade de fecho para descanso do pessoal, ou ndo. Isso determinara a

necessidade de aumento da equipa fixa, ou de suporte.
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6.2. Dinamizagao dos Espacgos e Minimo a Instalar
A Brigadeirando ja teve uma outra loja. Em 2018 teve uma pop-up store / café em Lisboa,

dentro do antigo espago Casa Pau-Brasil. J& encerrada por motivos alheios, o objetivo a
época era de dinamizar o espago que tinha pouca afluéncia e viu, no potencial de uma
marca com identidade brasileira e em ascenséo, criar sinergia e relevancia em formato de
parceria.

Entretanto, pouco mais de um ano apés a abertura, a Casa Pau-Brasil abriria um novo
espaco em Cascais. Houve uma proposta para abertura de uma loja da Brigadeirando
naquela nova morada. Porém, ndo havia possibilidade para novos custos e investimentos,
uma vez que ja estavam ali empenhados.

Um tempo mais tarde, a sociedade da Casa Pau-Brasil dividiu-se com cada sécio
ficando com um dos imdveis. Houve uma transicido de marcas e a loja de Cascais trocou de
nome. Na altura, o interesse de ter uma Brigadeirando |a instalada foi reforgado. Porém, ja
existia 1a uma outra cafetaria a explorar o espaco, pelo que se optou por permanecer em
Lisboa.

Alguns meses mais tarde, o proprietario do café residente no espago que havia sido
imaginado para a Brigadeirando decide deixa-lo, ao que, novamente, se recebeu um novo
convite. Comprou-se o recheio, nomeadamente alguns mdveis em inox, algum maquinario
elétrico, maquina registadora, frigorificos e comegou-se a idealizar uma nova loja.

Infelizmente, antes de maiores movimentos iniciou-se a pandemia e todo o projeto
Cascais entra em espera e, mais tarde, acaba por ser descontinuado. A Casa Pau-Brasil
(Lisboa), apds a segunda vaga da COVID-19, acaba por ndo resistir aos cortes e limitacdes
e encerra portas definitivamente. Consequentemente, ndo ha mais possibilidades de
seguimento com aquela unidade da Brigadeirando.

Atualmente, em Cascais, 0 espago encontra-se desocupado. Amigavelmente as portas
foram deixadas abertas, pelo que ha alguma oportunidade e motivagdo na apresentagcéo
deste projeto para negociacao e capacidade para execugao.

A marca dispbe de todo o material proveniente de investimentos anteriores,
nomeadamente: moveis, utensilios, sistema e licenca de faturacgao, frigorifico, microondas,
entre outros. Entretanto, sera necessario adquirir artigos de louga e cutelaria, bem como

decoracéo, condizentes com a necessidade e identidade da nova casa.

6.3. Recursos Humanos
Como ja relatado, ha uma necessidade para funcionamento, minima, de dois trabalhadores.

Um pasteleiro(a) e um empregado(a) de balcido/mesa, que poderao, num primeiro momento,

ser realocados. Havera a necessidade, portanto, da contratagdo de uma pessoa para



execugao dos servigos logisticos, pois para esta procura nao ha disponibilidade interna para

aproveitamento dos recursos.

6.4. Preco, Descontos e Distribuicao
Os pregos praticados na loja fisica em Lisboa, no e-commerce e na nova loja de Cascais

serdo os mesmos, pelo menos enquanto a nova zona é desconhecida. E possivel que ap6s
um periodo de adaptagido alguns artigos da nova loja, fisicamente, tenham seus pregos
corrigidos posteriormente, de modo a adequar os custos e mercado.

Os custos relativos a entrega provavelmente serdo os primeiros a ser corrigidos, uma
vez que sera preciso estudar uma nova forma de distribuicdo. Talvez seja necessario um
novo parceiro ou a contratagcdo de um funcionario para tratar da logistica interna e externa,
trazendo alguma diferenciagao e fidelizagdo aos clientes, bem como reducdo no custo da

entrega.

6.5. Comunicacao, Campanhas e Redes Sociais
O plano de marketing online (Instagram e Facebook) devera manter-se em execugao e nos

mesmos moldes, com o mesmo parceiro atual. Dever-se-a fazer um investimento extra
inicialmente, para o patrocinio de campanhas direcionadas a zona circundante ao novo
espaco, de modo a instigar o interesse e incentivar a descoberta do novo café.

Os objetivos principais do projeto constituirdo, portanto, atrair clientes de acordo com o
publico-alvo, comunicar através de conteudos e campanhas online, monitorizar o
comportamento do publico, divulgar produtos e servigcos, despertar o interesse do publico
para conversdo em venda e ampliar a notoriedade e reconhecimento da marca.

A marca tem como referéncia os brigadeiros e muitos outros doces, de producao
artesanal, com sabores exclusivos, um visual de “encher os olhos", e uma execugcdo com
amor e criatividade para uma experiéncia inesquecivel. Sua personalidade é caracterizada,
como doce e sensivel, direta e sincera, positiva e alegre, educada e amavel, caseira e
exclusiva, inspiradora e criativa, refinada e minimalista.

Como perfil de cliente, a marca identifica, principalmente, as mulheres. Estas tém
variados estilos de vida e backgrounds diversos e sao ativas nas redes sociais. Atentas as
tendéncias e padrbdes de qualidade, partiiham e trocam recomendagdes positivas entre elas
e negativas, e consideram-nas quando da tomada de decisdo de compra. S&o criticas e
analiticas, e admiram a exclusividade. Podem comprar da Brigadeirando por desejo ou
suprimento de alguma necessidade social, motivos comemorativos, empresariais, entre
outros. Estes clientes esperam obter experiéncias unicas com a Brigadeirando.

Por fim, os valores que o consumidor almeja, e 0s quais a empresa procurara sempre

alcancar sdo: um o6timo servico de atendimento, uma experiéncia completa e positiva da
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embalagem ao consumo, uma rapida resposta na comunicagdo, informagdes claras,
personalizagdo, produto fisicos fiéis ao exposto nas redes sociais, ingredientes de
qualidade, retorno positivo dos convidados nos eventos, e a oferta de opg¢des para todos os
tipos de clientes.

Relativamente a jornada de compra, principalmente online, sabemos que tem quatro
etapas e que pode tomar até 30 dias. Entre o reconhecimento da necessidade e a decisao
da compra existe muita busca de informacoes, referéncias e avaliagao de alternativas por
parte do cliente. Isto acaba por exigir algum esforco da area comercial. Assim, torna-se um
departamento essencial e a investir, para que se evite perder vendas apés todo esse tempo
de esforgo e processo. Aliar qualidade e experiéncia ao orgamento proposto € um diferencial

e devera ser, também, um norte para formagéo da equipa.

6.6. Feiras e Eventos
A empresa participa, pelo menos, quatro vezes por ano em grandes mercados. Entre Lisboa

e Cascais, estes mercados auxiliam na divulgacdo do langamento de colegbes
comemorativas, bem como na relevancia da marca, uma vez que se trata de eventos de
grandes influenciadores e, portanto, com muitos clientes importantes ou influentes.

Um novo ponto em Cascais podera tornar possivel, ainda, o incremento da participacao

em outros eventos locais, além de incrementar a producao.

6.7. Parcerias e Empresas Locais
Um déficit que podera ser minimizado é a cobertura comercial para clientes corporativos,

uma ideia antiga para a marca que ainda nao foi possivel concretizar, muito pela procura
crescente e utilizacdo plena dos recursos, mas também pela falta de pessoal com perfil
comercial externo, capacitado para tal.

E quase nula a venda ativa, apesar de ja ter acontecido algumas ocasiées com grandes
marcas como, por exemplo, com a Hugo Boss, L’'Oréal, A Tabaqueira, Juliana Bezerra
Jewellery, Batatas Lays, e também uma licitagdo publica para a Carris. Entretanto estas
vendas ocorreram muito mais através de contatos pessoais por influéncia da proprietaria do
que necessariamente de um esfor¢go comercial da marca.

Assim, falta procurar ativamente estes potenciais clientes e sugerir produtos especificos
para clientes corporativos. Estas empresas costumam oferecer prendas para clientes e
funcionarios em datas comemorativas, ou campanhas especificas, e a Brigadeirando tem
capacidade de fornecé-los, mas para tal & preciso investir no refor¢o e capacitacao da area

comercial.



6.8. Planeamento das etapas de desenvolvimento do projeto
Identificados os recursos minimos necessarios para abertura de um novo espaco fisico da

Brigadeirando, elabora-se, portanto, o seu plano de implementacao. Este visa demonstrar as
atividades e seu tempo estimado para realizacdo. Mais a seguir o grafico de Gantt
demonstrara o continuo das etapas idealizadas para o inicio e execug¢ao das atividades.
Sugere-se que este projeto seja executado em trés etapas. Na primeira, é feito o
investimento inicial necessario, a segunda e terceira serdo para reconhecimento,
estabilizacdo e fidelizacdo da marca fisicamente naquela regido. De seguida sao

apresentadas as trés etapas do projeto — Brigadeirando.

Etapa 1

- Apresentagao do projeto as partes interessadas;

- Negociagdo das condi¢cbes para locacdo do espago: rendas, comissionamento ou
percentual pela exploragao;

- Formalizagao: contrato de arrendamento;

- Procedimentos legais para abertura: licenciamento zero, PassMusica, SPA,;

- Verificagdo de alguma necessidade de reparo ou adaptagao estrutural, execugao;

- Compras, nomeadamente do que nao estiver disponivel em armazém. Lougas,
cutelaria, atualizag&o de utensilios, aluguel de veiculo, etc;

- Programacgédo das compras de matéria-prima;

- Contratagao de um motorista;

- Articulacao e direcionamento das medidas iniciais de comunicacgao.

Etapa 2
- Preparagao do espago para abertura;
- Inicio das atividades operacionais;

- Execucao das medidas iniciais de comunicagao (plano de marketing).

Etapa 3
- Desenvolvimento de apoio efetivo aos servicos comerciais: venda ativa de solugdes
corporativas;
- Acgbes promocionais com parceiros e influenciadores ja conhecidos;
- Participagdo de agdes integradoras junto a Camara Municipal ou juntas de

freguesias, de modo a incentivar a divulgagdo da marca.
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Quadro 6.1: Etapas do projeto - Brigadeirando

Etapa Més 1 Més 2 Més 3 Més 4
1
2

: [ T [ [ ]

Estas etapas, para inicio e evolugéo do projeto, ndo tém data definida. Ao que se sugere
que o processo seja iniciado apés o periodo natalicio e antes da pascoa, por se tratarem
estas de datas altas para a Brigadeirando. Ou seja, sdo eventos em que todos os recursos
deverao estar focados em armazenamento, producdo, venda e distribuicdo dos produtos,
nao havendo espaco para atengao e dedicacao integral necessarias para a boa e continua
concegéao da nova loja.

Entre janeiro e abril seria o periodo ideal. Aproveitar-se-ia, ainda, a tendéncia sazonal de
subida da faturagao do inverno o que, historicamente, é verificada como a melhor estagao
para os negocios da Brigadeirando.

O prazo estimado de iniciagdo ou finalizagdo das atividades dependera, também, dos
termos acordados quando da negociacdo da proposta junto do proprietario do espaco.
Acredita-se que, devido as experiéncias anteriores, corra tudo bem e o retorno seja positivo
para ambos os lados, o0 que tornaria o processo mais breve. Entretanto, € um assunto que
devera ser tratado com atencao especial, uma vez que ditara o futuro do projeto, por isso a
primeira etapa demanda mais tempo. Uma boa e saudavel parceria desde ja podera definir a

estabilidade do negédcio no curto e médio prazo.



7. Andlise de Viabilidade Econémico-Financeira

Este projeto tem como objetivo analisar a viabilidade econdmica e financeira da expansao
de uma unidade operacional da Brigadeirando em Cascais. Esta analise é essencial, pois
ajuda na tomada de decisdo sobre avangar, ou ndo, nesta ampliagdo do negdcio. Para tal,
serao feitas as previsbes das vendas com base histérica real, bem como dos custos,
estimando-se o0s resultados o cenario mais realista. Adicionalmente, realizou-se o
apuramento do VAL, TIR e payback para o projeto. Para a viabilidade deste investimento

foram considerados como pressupostos:

- Inicio das atividades no 1° quadrimestre de 2023;
- Pelo menos 3 anos de exploragao do projeto;

- Taxa de rendibilidade minima exigida 10%;

- Aanalise foi realizada a precgos correntes;

- Taxa de IVA de 23%;

- Fundo de maneio necessario 2.500 euros;

- Prazo Médio de Recebimento 0 dias;

- Prazo Médio de Pagamentos 15 dias.

7.1. Investimento
Para execucdo deste projeto ndo ha reservas dedicadas pela Brigadeirando para o

investimento, pelo que a proprietaria devera subsidia-lo a nivel singular. A proprietaria
podera, portanto, cobrir alguma exigéncia financeira caso se verifique necessario.

Uma vez que a empresa possui quase a totalidade do recheio e equipamentos basicos
para execug¢ao da operagcao da nova loja, consideramos limitar a 2.500€ para aporte da
primeira etapa de implantacéo, subsidiado totalmente pela proprietaria, caso necessario.

O investimento inicial sera, portanto, de até 2.500 euros. Este montante maximo devera
ser utilizado no caso de ser preciso adquirir materiais consumiveis ou ativos tangiveis,
nomeadamente para a adaptacao da infraestrutura do espaco (alguma obra de remodelacao
se for o caso), o mobiliario (algumas mesas, cadeiras, lougas e cutelaria). Também para

adquirir ativos intangiveis como a renovacao da licenga do sistema de faturacao.

7.2. Previsao de vendas
Nas figuras abaixo é possivel identificar, retroativamente, o volume de vendas liquidas

mensais (meses no eixo X) da Brigadeirando, contra as suas encomendas efetuadas e,
assim, identificar o valor médio das encomendas que foram: 2020: 38,26 euros; 2021: 38,61
euros e 2022: 47,57 euros.
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Figura 7.1: Volume de vendas liquidas 2020 - Brigadeirando
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Figura 7.2: Volume de vendas liquidas 2021 - Brigadeirando
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Figura 7.3: Volume de vendas liquidas 2022 - Brigadeirando
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A seguir, a nivel comparativo, o desempenho das vendas liquidas de um ano "X" esta

diretamente relacionado com o ano anterior para, assim, verificar as variagdes da

performance do negécio. Cabe ressaltar que em 2022 houve uma abertura mais efetiva dos

negocios pos-pandemia, e também um aumento consideravel da concorréncia direta e

impactos econdmicos mais diretos aos consumidores, o que se reflete na diminuigcdo das

compras pelo site. Entretanto ha uma manutengdo do valor médio da compra, da

representacdo dos consumidores fora da zona de Lisboa e, ainda, um incremento

consideravel na faturagao da loja (0 que nao se relaciona diretamente com os objetivos

deste projeto).

Figura 7.4: Performance do negdcio 2021-2020 - Brigadeirando
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O levantamento dos dados mostrados foi efetuado em novembro de 2022, retroativo ao
més de outubro, pelo que a comparagdo do ano anterior € homodloga. Logo, ndo havera
espaco para consideragdes e comparacdes do desempenho do Natal 22/21 (data mais alta
para a marca) uma vez que nao se dispbe da informacido necessaria € as encomendas
estiveram abertas até o dia 20 de dezembro. Historicamente, sabe-se que a maior parte das
encomendas deste periodo serao feitas nos ultimos dias.

Adicionalmente, com esta expansdo, espera-se capacitar a empresa para atendimento
do evidente crescimento da clientela residente na area metropolitana de Lisboa (AML). No

quadro abaixo apresenta-se o valor percentual.

Quadro 7.1: Clientes que compraram pelo site - Brigadeirando

2020

2021

2022

AML

Outros

Lishoa

AML

Outros

Lishoa

AML

Outros

Lishoa

285

306

1495

623

75

1727

219

79

689

13,66%

14,67%

71,67%

25,69%

3,09%

71,22%

22,19%

8,00%

69,81%

Portanto, sendo este um nego6cio que cresce, mas inserido em um setor com
atratividade média, a analise baseou-se nas médias do desempenho histérico do volume de
negocios (verificado na loja online desde o seu inicio em 2020), no ticket médio de
encomenda e no percentual de representatividade dos clientes da AML para estipular uma
previsao ideal como objetivo de crescimento a partir de um cenario realista. Os pressupostos
auxiliaram na estimativa.

Assim, definiu-se para o ano de 2023 o objetivo (realista) de vender 80 mil euros na loja
online, otimizar o ticket médio para 40 euros por pedido, e atingir um percentual de 30% de
representatividade das encomendas na AML. Neste sentido buscar-se-a um crescimento
anual das vendas de 15% no primeiro ano, e 10% nos seguintes.

Relativamente a cenarios, como pessimista considerou-se um aumento do volume de
vendas de 5% e 0%. Ja no otimista houve um incremento de 25% e 20% nas vendas

liquidas.

Quadro 7.2: Objetivo de crescimento e cenarios - Brigadeirando

Objetivo 2023 Cenarios 2024 2025 2026
Vendas Liq. 80k euros Ideal (Realista) | Vendas +15% | 92000 |Vendas +10% | 101200 | Vendas +10% | 111320
Ticket Médio - 40 euros Otimista Vendas +25% | 100000 | Vendas +20% | 120000 | Vendas +20% | 144000
AML - 30% Pessimista | Vendas +5% | 84000 Vendas 0% | 84000 Vendas 0% | 84000




7.3. Previsao de custos
Previsdo de Custos com Mercadorias, Servicos Externos e Pessoal Considerado a

estimativa (realista) esperada como evolugdo do volume de vendas na loja online,
revisitou-se os custos com mercadorias vendidas e matérias consumidas (CMVMC), no
balancete geral (analitico) do exercicio de janeiro a setembro do ano corrente (2022), e
considerou-se para o efeito, em média, 14% das receitas liquidas.

Os valores de fornecimento de servigos externos (FSE - renda, condominio, transporte,
agua, luz, telefone) tiveram suas médias apuradas baseadas nos dados contabilisticos do
mesmo documento. Para este efeito, estimou-se 11% do volume de vendas. Apesar de que
se espera que, dado o contexto atual, ocorrerdo corre¢des superiores, pelo menos a nivel de
inflacao e de ajuste de precos do arrendamento. Entretanto acordou-se assim por ja serem
valores consideraveis, também pelo fato de os ajustes da sede néo interferirem sobre a
negociagao daquela operacgao (no caso da nova loja).

Relativamente aos gastos com pessoal, importa saber que a quantidade de pessoal
contratado devera ser diretamente proporcional ao volume da demanda, em atendimento ou
produgdo. Ou seja, quanto maior a faturagdo, maior sera a necessidade de aumento do
custo nesta rubrica. Na analise interna apuramos o custo mensal (atual) com o pessoal.
Entretanto, neste contexto, fez-se uso do mesmo balancete geral (analitico) para uma
analise linear a proposta. Portanto, considerar-se-a 24%. Fica salientado que se trata, pois,

de um valor ligeiramente inferior ao praticado na atualidade.

Quadro 7.3: Previsdo de custos com mercadorias, servicos externos e pessoal -

Brigadeirando

2023 Natureza 2024 2025 2026
Custos
11200,00 CMVMC (14%) 12880,00 14168,00 1558480
8800,00 FSE (11%) 1012000 11132,00 12245 20
19200,00 Pessoal (24%) 22080,00 24288.00 26716,80

Assim, considera-se para este efeito, que todos os gastos com custo de mercadorias,
servigos externos, do pessoal realocado, depreciacdo e amortizagcdo serdo absorvidos pela
sede. Nao interferindo, portanto, diretamente no fluxo financeiro da nova loja, pelo menos
durante o periodo experimental da exploragao.

Idealmente, no futuro, devera ser feito o rateio (repasse), alocando-se os custos
gradualmente. As unidades terdo capacidade de gerir e absorver os valores para
representar, com maior veracidade, a caracterizagdo dos custos em cada loja. Neste

sentido, a ideia do café com porta para a rua procura agilizar este processo, otimizando a

39



cadeia produtiva e dinamizando o espago, de modo a possibilitar a transferéncia dos custos

dos empregados e FSEs préprios, minimamente.

7.4. Cash-Flows
De momento ndo havera calculos de fundos de maneio necessarios, pois ndo ha uma

necessidade aparente de investimento inicial, e se houver, ja estd salvaguardada a
cobertura a nivel singular, dentro de um limite estipulado pela proprietaria. Portanto, para o
efeito considerou-se 2.500 euros. Entretanto, considerou-se o prazo médio de pagamento
pressuposto, o que dara félego em alguns periodos criticos do més. Quanto ao prazo de
recebimento ndo ha condigdes diferenciadas. E pronto pagamento ou pagamento
antecipado, para o efeito, considerou-se a pronto pagamento.

Cabe destacar que os gastos com FSE e pessoal sdo a maior parte dos custos da
estrutura de capital da marca.

Os cash-flows (fluxos de caixa) futuros da empresa estimados para as vendas online
demonstram a diferenga entre as entradas e saidas do dinheiro desta natureza na empresa,
durante o seu periodo de exploragédo. Constata-se que logo no primeiro ano de exploragéo
da operagao (2024) a marca expressa valores positivos de cash-flows. Isso significa que a

empresa nao precisara buscar fundos externos.

Quadro 7.4: Mapa de cash-flow a pregos constantes do ano 0 (2023) Brigadeirando

Investimento Exploracao Desinvest.
ANCS| Pressup. Q 1 2 3 4

Vendas Liguidas [Cenario realista) 92.000 101.200 111.320
Gastos Varidveis (CMVMC) 14% 12.880 14.168 15.585
Margem de Contribuigao 79.120 87.032 95.735
Despesas Fixas (FSE + GCP) 35% 32.200 50.000 50.000
Meios Libertos Brutos (EBITDA) 46.920 37.032 45.735
Gastos de Amortizacdo e Depraciacio 0 167 167
Resultado Operacional (EBIT) 46.920 36.865 45.569
Impostos Ajustados 30% 14.076 11.060 13.671
Resultado Liguido Ajustado = EEIT{1-t) = EBIAT 32.844 25808 31.598
MEIOS LIBERTOS DO PROJETO 32.844 25972 32.065
{ou CASH FLOW OPERACIONAL)
Fundo de Maneio Necessario (Working Capital) {c/IVA) 0% 2.000 0 0 0 0
Investimentos em Fundo de Maneio Necessdrio 2.000 -2.000 0 0 0
CASH FLOW DE EXPLORACAO -2.000 34.344 25972 32.065 ]
Investimentos em Capital Fixa (zem [VA) 500
Desinvestimento em Capital Fixo 2.500
Imposto sobre o Desinvestimento 750
Desinvestimento Liguido em Capital Fixo 1.750
CASH FLOW ({LIQUIDO) DO PROJETO -2.500 34.844 25872 32.065 1.750
Cash Flow Liguido Acumulado -2.500 32.344 58.316 90.381 0
Cash Flow Liquido Atualizado (ou Descontado) -2.500 31.676 21.465 24.091 1.195
Cash Flow Liguido Atualizado Acumulade -2.500 29176 50.641 74732 0




7.5. Avaliagao
Baseados no apuramento dos cash-flows de exploragao e investimento, calculou-se o Valor

Atual Liquido (VAL), a Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) e o Payback period para

avaliagao deste projeto.

Quadro 7.5: VAL, TIR e Payback Period
TAXA DE ATUALIZA(;ﬁO 10,00%
VALOR ATUAL LiQUIDO (=NPV) 75.927,07
TAXA INTERNA DE RENDIBILIDADE (=IRR) | | 13?&,3?%|
TIR Modificada [ou TIRE ] 160,33% 160,33%
INDICE DE RENDIBILIDADE 31,371
PAYBACK PERIOD (30/360) 0 anos 2 meses 5 dias 0,18

A partir do calculo VAL conclui-se que o projeto € financeiramente viavel, por apresentar
um valor positivo, de 75 927,07€ no cenario realista, correspondendo a uma TIR de
160,33%, superior a taxa de atualizagdo (taxa de rendibilidade minima exigida). Ou seja, o
valor investido € superado no primeiro ano de operagao (2023), pelo que o investimento é
recuperado nesse mesmo ano, tendo um payback period de, no maximo, 2 meses.

Embora a TIR nao considere o risco estratégico e outros pormenores do projeto,
pode-se dizer que havera geragdao de valor no projeto, uma vez concretizadas as
expectativas estimadas.

Além disso, verifica-se que, aparentemente, a marca demonstra alguma autonomia
financeira, o que lhe da capacidade para investimento no refor¢o operacional a partir do seu
capital préprio. Isso verifica-se, pois, pela viabilidade de cobertura demonstrada pela
tendéncia de receita no segmento de sua loja online.

Entretanto, na pratica, por estar exposta a sazonalidade podera estar vulneravel em
cenarios mais pessimistas, dificultando o financiamento das necessidades basicas para o
desenvolvimento de uma nova oferta apenas com os seus capitais proprios. E exigida
disciplina e limites na hora de arriscar.

No curto prazo o balancete da empresa demonstra alguma liquidez, ndo demonstra

dificuldades no cumprimento de suas obrigagées.
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8. Conclusoes

A Brigadeirando cresceu, em tamanho e volume de negdcios, no contexto da pandemia
(2020). O e-commerce alavancou a pequena loja de brigadeiros para uma renomada marca
de producao artesanal de doces de autor. A inspiragcdo em doces finos fez um popular doce
brasileiro virar protagonista de eventos especiais. Vale ressaltar que continua a ser uma
pequena empresa, unipessoal, mas que ja atingiu patamares de faturacdo e complexidade
de grandes empresas.

No caso deste projeto, o foco é o inicio da expansdo da marca, a comegar pela
finalizagdo do processo produtivo para uma determinada parcela das encomendas. Ou seja,
a empresa deseja tirar da sede a finalizagdo de até 30% dos pedidos através da instalagao
de uma pequena estrutura em um espaco de terceiros, em Cascais. Também visa explorar e
rentabilizar o ponto através de um pequeno café, além de desenvolver sua logistica interna e
externa, passando a absorver alguma parte das entregas hoje efetuadas por uma empresa
contratada.

A sugestao desta proposta surge da vontade de retomar um projeto antigo, e torna-lo
viavel através de uma parceria em potencial. Hoje isso podera ser viabilizado através da
realocagdo de pessoas e recursos ja detidos pela empresa, sem a obrigatoriedade de
grande investimento ou financiamento. Assim, para a empresa manter o ritmo e aumentar o
volume de vendas € necessario expandir, realocar, absorver, crescer em outros formatos,
parcerias, ser mais estratégico. A Brigadeirando, através da diferenciagdo e do valor
adicionado, pretende evoluir ainda mais, absorvendo algumas demandas que hoje é mais
capaz e madura para o fazer, nomeadamente o seu processo logistico.

Antes de tudo, deve-se destacar que os responsaveis pelo espago em que este projeto
vé oportunidades para estabelecimento e expansao ainda nao foram contactados, pelo que,
nao tem relacdo ou parte deciséria no conceito imaginado aqui. Se nao existir sinergia ou
interesse de ambas as partes em avancar no processo negocial para o estabelecimento de
contrapartidas e a instalacdo da marca naquele espaco, esta analise de viabilidade fica sem
efeito e precisara ser readequada.

Logo, em um primeiro momento, elaborou-se uma revisdo da literatura relacionada ao
tema estratégia, onde se detalhou o conceito e as diversas formas em que a estratégia se
manifesta, de modo a subsidiar justificativas, motivag¢des, beneficios e dificuldades para o
processo de expansao da marca.

A elaboragcdo de um projeto como plano estruturado servira de base para avaliar a
viabilidade da ideia. Por isso, a avaliagao teve em consideracao elementos financeiros e nao
financeiros. As condicionantes ambientais sdo de suma importancia para considerar os

riscos para o negocio.
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Depois, analisou-se as envolventes da empresa, constatou-se tratar de uma area que
ainda cresce, nao apresenta grandes desafios a entrada, mas tem uma grande rivalidade,
por isso uma baixa-média atratividade.

Internamente a empresa ja conta com alguns elementos diferenciadores,
nomeadamente de autoridade da marca, relacionamento, processos e profissionalizagao.
Entretanto, ha gargalos por solucionar. A parte logistica €, sem duvidas, a mais desafiadora,
além da retencgao dos talentos.

Com a elaboracdo da SWOT evidencia-se, ainda mais, a definicdo do plano para
maximizagao da utilizagado dos recursos da estrutura da marca. A melhor forma para agregar
valor passaria pelo melhoramento e economia dos custos da logistica interna e externa,
otimizando o atendimento da procura crescente da AML, e fazendo uso de antigas aliancas
estratégicas. O conhecimento, a experiéncia, a autoridade da sua marca, o bom
relacionamento com os parceiros fornecedores, assim como o contacto direto, dedicado e
personalizado ao cliente representam, assim, mais-valias que poderao ser o alicerce para o
crescimento da empresa.

A ideia de investimento prevista e descrita na analise de viabilidade
econémico-financeira foi baseada nas analises do segmento, concorréncia e conhecimento
do mercado. Considerados estes pontos e variaveis, e salvaguardadas as condi¢des
previstas, pode dizer-se que o negdcio tem potencial e condigbes para avancgar.

Este estudo de viabilidade econdmico-financeira foi pensado para um periodo de
exploracdo de 3 anos, por acreditar ser suficiente e aplicavel dentro dos limites da
organizagdo, mas também por se tratar de um segmento dindmico e com atratividade
questionavel. Acredita-se na capacidade e potencial da marca, mas reconhece-se as suas
limitacOes, por isso, faz sentido dessa forma.

Os indicadores, e a atual conjuntura econdémica, ndo podem ser desconsiderados.
Aparentemente a tendéncia é de que os negdcios se tornem menos favoraveis por um
tempo, mas a empresa demonstra-se robusta e em crescimento. A nivel de vendas, mesmo
que pareca ser um momento ndo muito otimista, articulou-se variagées a nivel de objetivo de
vendas liquidas para a loja online (entre 5 a 10% para mais ou para menos com base
histérica). A nivel de custos, sabe-se que serdo crescentes. Porém, a nivel de percentual de
representatividade das vendas optou-se por manter-se inalterado ao longo do tempo de
exploracao. Pelo que, pode-se fazer a devida progressao proporcional as vendas.

Para os calculos de viabilidade optou-se por trabalhar em um cenario realista (com base
histérica) e otimizar as oportunidades, nomeadamente a crescente procura na AML, o
crescimento do comércio online e a baixa dependéncia de investimento inicial. A partir do
célculo VAL conclui-se que o projeto é financeiramente viavel, por apresentar um valor

positivo, de 75 927,07€, correspondendo a uma TIR de 160,33%, superior a taxa de



atualizagao (taxa de rendibilidade minima exigida). Ou seja, o valor investido é superado no
primeiro ano de operagao (2023), pelo que o investimento é recuperado nesse mesmo ano,
tendo um payback period de, no maximo, 2 meses.

Embora a TIR ndo considere o risco estratégico e outros pormenores do projeto,
pode-se dizer que havera geragdo de valor no projeto, e com base nestes indicadores o
projeto € econdmica e financeiramente viavel, pelo que se sugere a expansdo do negdécio
neste formato.
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