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Resumo

A Gestdo de uma cadeia de abastecimento deve contemplar a gestdo dos riscos que
podem acontecer com o0s intervenientes e processos da mesma. Para além disso, esta deve
integrar uma estratégia para mitigar os mesmos e permitir a execugdo de um plano alternativo

credivel e de realizagéo imediata, permitindo assim a continuidade do negdcio.

O nimero de intervenientes, a dispersao geografica, a gestdo dos processos e dos fluxos,
quer de produtos, informacéo e financeiros faz com que as cadeias de abastecimento sejam cada
vez mais complexas. A rutura operacional de um dos elos dessa cadeia pode trazer elevados
prejuizos, pondo em causa a estrutura dos intervenientes e viabilidade do negécio. Dessa forma,
prever e antecipar a vulnerabilidade destas situacdes € o papel da gestdo de riscos nas

organizacoes.

Trabalhar na «corda bamba» é uma estratégia que tem de ser assumida pela
organizacgdo, pois o grau do risco € muito mais elevado dado que a probabilidade de colapso
acontecer, espreita ao virar da esquina, dai, ser de bom senso contempla-lo na estratégia da

organizacdo, prevendo as suas causas e consequéncias e respetivos planos alternativos.

O presente trabalho de projeto consiste em abordar e aprofundar este tema, reforgcando-o
com um Estudo de Caso e alertar principalmente as pequenas e médias empresas para a
importancia da gestdo do risco em qualquer um dos elos e processos envolventes da cadeia de
abastecimento, salientando os riscos e a sua mitigacdo a nivel geral e mais em concreto no

Estudo de Caso e projetar estratégias e alternativas eventuais a considerar.

O Estudo de Caso aqui exposto aborda, mais concretamente, a dependéncia e a
concentracdo de determinadas atividades vitais para a organizacdo em um s6 parceiro da cadeia
de abastecimento, propondo para este caso solu¢des alternativas antes que a parceria entre em

rutura.

Palavras-chave: Logistica; Cadeia de Abastecimento; Risco; Gestéo.



Abstract

The management of a supply chain must include the management of the risks that can
happen with the actors and processes of the same. In addition, this must integrate a strategy to
mitigate them and allow the execution of a credible alternative plan that can be carried out

immediately, thus allowing the continuity of the business.

The number of actors, the geographic dispersion, the management of processes and flows,
whether of products, information, and finance, make supply chains increasingly complex. The
operational rupture of one of the links in this chain can bring high losses, jeopardizing the structure
of the actors and the viability of the business. Thus, predicting and anticipating the vulnerability of

these situations is the role of risk management in organizations.

The present project work was elaborated as part of a research project for the conclusion of
the Master in Logistics by APNOR at the Porto Superior Institute of Accounting and Administration.
It consists of approaching and deepening this theme, reinforcing it with a Case Study and mainly
alert small and medium-sized enterprises to the importance of risk management in any of the links
and processes surrounding the supply chain, highlighting risks and their mitigation at the overall
and more concrete level in the Case Study and designing strategies and possible alternatives to
consider.

The Case Study presented here addresses more specifically the dependence and
concentration of certain vital activities for the organization on a single supply chain partner,

proposing alternative solutions before the partnership breaks down.

Keywords: Logistics; Supply chain; Risk; Management.



Resumen

La gestion d'une chaine d'approvisionnement doit inclure la gestion des risques qui
peuvent arriver avec les acteurs et les processus de la méme. De plus, cela doit intégrer une
stratégie pour les atténuer et permettre I'exécution d'un plan alternatif crédible pouvant étre réalisé

immédiatement, permettant ainsi la continuité de l'activité.

Le nombre d'acteurs, la dispersion géographique, la gestion des processus et des flux,
qu'ils soient de produits, d'informations et financiers, rendent les chaines d'approvisionnement de
plus en plus complexes. La rupture opérationnelle d'un des maillons de cette chaine peut entrainer
des pertes importantes, mettant en péril la structure des acteurs et la pérennité de l'entreprise.
Ainsi, prévoir et anticiper la vulnérabilité de ces situations est le role de la gestion des risques dans

les organisations.

Este trabajo de proyecto se elaboré como parte de un proyecto de investigacién para la
conclusién del Master en Logistica por APNOR en el Instituto Superior de Contabilidad y
Administracion de Porto. Consiste en abordar y profundizar este tema, reforzandolo con un estudio
de caso y alertando principalmente Las pequefias y medianas empresas a la importancia de la
gestién de riesgos en cualquiera de los enlaces y procesos que rodean la cadena de suministro,
destacando los riesgos y su mitigacion a nivel general y mas concreto en el Estudio de caso y el

disefio de estrategias y posibles alternativas a considerar

El estudio de caso presentado aqui aborda mas especificamente la dependencia y
concentracion de ciertas actividades vitales para la organizacion en un solo socio de la cadena de

suministro, proponiendo soluciones alternativas antes de que la asociacién se rompa.

Palabras clave: Logistica; Cadena de viveres; riesgo; Gestion.
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CAPITULO |

Introducéo



1. Enquadramento — O projeto

1.1 Descricéo e Objetivos.

O projeto de investigagdo apresentado neste relatério teve como objetivo principal a
elaboracdo de um Estudo de Caso que fosse capaz de alertar principalmente as pequenas e
médias empresas ligadas ao setor vitivinicola, para a importancia da gestao do risco em qualquer
um dos elos e processos envolventes da cadeia de abastecimento, salientando os riscos e a sua
mitigacdo a nivel geral, e mais concretamente no Estudo de Caso. Por consequéncia existe o
objetivo de projetar estratégias e alternativas eventuais a considerar. Como estratégia ao risco
detetado, projetou-se a realizacdo de um plano de investimento, implantando-se uma nova

solucado para a eventual resciséo das partes envolvidas.

1.2 Motivacdo para a escolha da problemética.

A pertinéncia e motivacdo para esta problemética advém do elevado fluxo de produto,
dinheiro e informacdo, fazendo com que as cadeias de abastecimento sejam cada vez mais
complexas e suscetiveis a vulnerabilidades. Por consequéncia, a rutura operacional de um dos
elos dessa cadeia pode trazer elevados prejuizos pondo em causa a continuidade do negécio. A
previsdo e antecipacdo destas situacdes cabe a gestdo de riscos, departamento inexistente na
maior parte das empresas do setor, dai a importancia desta realidade ser estudada. O caso de
estudo é focado numa empresa pertencente ao setor vitivinicola, onde é residual a gestéo de risco
relacionada com a distribuicédo e venda do produto final, isto &, externalizou-se a distribuicdo numa
primeira fase e posteriormente a venda, considerada juntamente com a produc¢éo atividades core

business da empresa, deixando-a altamente vulneravel ao distribuidor/cliente.

1.3 Metodologia.

A metodologia deste projeto consiste na pesquisa e levantamento de dados nacionais e
internos a entidade, referentes aos intervenientes no setor de atividade, assim como das entidades
que gerem e fiscalizam o mesmo.

Posteriormente realizou-se um projeto de investimento e verificacdo da sua viabilidade
através do FINICIA, programa fornecido pelo IAPMEI.

Por dltimo, perante os resultados alcancados no projeto de investimento verificou-se a
viabilidade do mesmo, sendo assim uma alternativa a situacao atual, impulsionando a discusséo

sobre potenciais estratégias e implementar em situacao de rutura.



1.4 Organizacéo do relatério.

No Capitulo | encontra-se uma contextualizacéo deste Trabalho de Projeto, referindo-se os
objetivos, metodologia e organizagéo.

No Capitulo Il expde-se a revisdo de literatura sobre empresas, logistica, cadeia de
abastecimento, distribuicéo fisica, estratégia, risco, gestao de risco e coopeticao.

No Capitulo Il é apresentado o caso de estudo deste projeto, sendo o foco central a
exposicdo da dependéncia e a concentracao de determinadas atividades secundarias e principais
em um so parceiro da cadeia de abastecimento, propondo para este caso soluc@es alternativas.

No Capitulo IV relatam-se conclusdes e reflexdes sobre este projeto no que diz respeito as

suas limitacdes e desejos futuros e melhoria.



CAPITULO Il

Revisédo de Literatura



1. Aempresa

Uma empresa é encarada como uma comunidade inserida na sociedade, sendo um dos
pilares da economia, que influencia as condicbes de vida desta e promove o bem comum
(Carvalho, 2016). Na maioria das vezes, surge com o intuito de gerar lucro, sendo sujeita a um
risco inerente que é avaliado contabilisticamente (Teixeira, 2013).

Segundo José Eduardo Carvalho (2016), a empresa € um conjunto de atividades
humanas, coletivas e organizadas, onde os meios disponiveis se adaptam aos objetivos
predefinidos com o objetivo de produzir e comercializar bens e servicos.

Viver em comunidade desencadeia a necessidade do sujeito se relacionar em grupo com
a finalidade de atingir mais facilmente os seus pressupostos. Dessa forma, as empresas séo
meios ideais para a satisfacdo de parte dessas necessidades (Teixeira, 2013).

De acordo com a Comissdo Europeia (recomendacdo 2003/361/CE), o critério de
avaliacdo das empresas, segundo a sua dimenséao, tem por base a Tabela 1.

Tabela 1

Classificagdo das empresas segundo a dimenséo (adaptado de Teixeira, 2013)

Dimenséo Numero de empregados Volume de negdcios
Grande Mais de 250 Superior a 50 milh&es euros
Média Menos de 250 Inferior a 50 milhdes de euros
Pequena Menos de 50 Inferior a 10 milhdes de euros
Micro Menos de 10 Inferior a 2 milhdes de euros

1.2 A gestdo das empresas.

Cada vez mais se reconhece que o fator determinante para o funcionamento e sucesso de
qualquer organizagéo é a qualidade da sua gestdo (Teixeira, 2013).

E possivel definir gestdo como o processo de obtencéo de resultados (bens ou servicos)
com o esforco dos outros. Mais concretamente, gerir é entender os objetivos propostos e
transforma-los em atos empresariais, através de planeamento, organizagdo, direcao e controlo de
todas as tarefas e processos inerentes a atividade empresarial, com a finalidade de atingir os
objetivos propostos (Teixeira, 2013). Em suma, como apresentado na figura 1, para gerir é
fundamental, saber planear (saber precisar antecipadamente o que deve ser feito e como fazer),
organizar (criar relacdes com regras entre as pessoas, € entre estas e 0s recursos disponiveis
para atingir os objetivos propostos), dirigir (saber influenciar o comportamento dos outros através
da motivacgéao, liderangca e comunicacao) e controlar (comparar o desempenho da organizagdo com
padrdes pré-estabelecidos, assinalando as acdes corretivas para melhor funcionamento da
mesma).

A evolucao econdémica faz com que as empresas repensem as suas estratégias, tendo
uma maior consciéncia da gestédo praticada e sejam mais eficazes e eficientes nas suas acdes
(Carvalho, 2016).



Para Carvalho (2016), as funcdes da gestdo das empresas passam pela: concecao
(relacionada com o nascimento da ideia, um conceito, uma caréncia ou uma necessidade,
pressupondo um estudo de viabilidade e de realizacdo); planeamento (pressupde uma linha de
conduta a seguir para alcancar o resultado esperado); organizacdo (criacdo de uma estrutura das
atividades precisas, suportadas pela autoridade e responsabilidade para atingir os resultados;
direcdo (processo de emitir instrucdes, tomada de decisdo envolvendo o fator humano);
coordenacdao (envolve a unido, a ligacdo e a harmonizacéo do esforco humano); controlo (envolve
a validacao do resultado com os pressupostos planeados) e desenvolvimento (leva a empresa a
repensar o0 cenario a longo prazo (prospetiva de futuro), confrontando-a com o impacto ambiental,
a qualidade dos produtos e processos, gestdo de recurso humanos, estratégias comerciais e

financeiras, isto &, leva a empresa a repensar o seu Know-How).

Planear Organizar
- »
(o gue fazer e comao fazer) (relacionar pessoas e recursos)
Controlar Dirigir
- »
(padronizar e corrigir) (motivar, liderar, comunicar)

Figura 1. Interdependéncia das fungdes da gestéo — realizacéo propria, adaptado (Teixeira, 2013).

Ainda de acordo com Teixeira (2013), as empresas formam-se para atingir objetivos,
normalmente o lucro, para isso elas precisam de uma estratégia, que por sua vez desdobra-se em
planos que definem o que fazer e como se deve fazer. Os objetivos consistem, por norma, em
rentabilizar a sua atividade e satisfazer a sociedade (0s seus clientes). Os recursos por sua vez,
sS40 0S meios que usa para realizar as suas tarefas e conseguir 0s seus objetivos, sendo
normalmente considerados a natureza, o capital e o trabalho, uma outra classificacdo também
usada pode ser, materiais e recursos fisicos, financeiros, humanos, comerciais e administrativos.
O ambiente, envolvente ou contexto, é o terreno onde a empresa atua, dividindo-se em ambiente

geral e ambiente de tarefa (mais préximo da empresa), como é apresentado na figura 2.



Ambiente
geral
Varidveis Varidveis
tecnoldgicas politicas

Ambiente

Clientes tarefa Fornecedores

WVariaveis
legais

Variaveis
econdmicas

Empresa
Grupos
Concorrentes regulatdrios

Variaveis
demograficas

Waridveis
sociais

Variaveis
ecoldgicas

Figura 2. Ambiente de uma empresa (adaptado, Teixeira, pag. 41)

2. Alogistica

A sobrevivéncia das empresas requer o uso de estratégias que assegurem vantagens
sustentaveis face aos consumidores, sendo que para iSso as mesmas procuram adaptar-se ao
mercado, que se encontra em constante mudanga, com o intuito de se conservarem competitivas.
Para tal, recorrem a gestdo estratégica que consiste em tentar assegurar a adaptacdo continua
entre as empresas e o mercado, existindo assim uma ligacdo entre a estratégia e a logistica
(Moura, 2006).

Para Carvalho (2010), a Logistica deve ser responsavel por levar o produto até ao cliente
indo ao encontro das suas necessidades, no tempo certo, na quantidade certa e no local certo,
com baixos tempos de resposta e baixos custos, proporcionando um servico de qualidade ao
cliente.

De acordo com Carvalho (2010), a Logistica pode ser definida de maneiras diferentes
consoante a perspetiva dos seus intervenientes, assim sendo:

Na ¢ética do gestor de stocks, a Logistica trata da gestéo de inventarios, fluxos fisicos e de
informacéo, qualquer que seja a natureza do fluxo, ou seja, em movimento ou parado.

Na interpretacdo do cliente, a Logistica pretende satisfazer as exigéncias do mesmo,
através do produto certo, na quantidade certa, na condi¢do certa, no tempo certo e ao custo certo,
satisfazendo assim os sete certos da Logistica. Nesta perspetiva a Logistica debate-se com a
gestédo dos trade-offs (trocas).

Na 6tica militar, a Logistica intervém na procura, manutengdo e transporte de materiais,
pessoas e instalacdes.

Por sua vez, numa légica de valor e utilidade, a Logistica vai ao encontro da satisfacédo
dos objetivos empresariais, isto €, os produtos ou servigos vendidos terdo de ter carateristicas que

acrescentem valor ao produto e que o cliente reconheca e pague por eles.



Na légica do Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010), a
Logistica é vista como parte da Cadeia de Abastecimento, sendo responsavel por planear,
implementar e controlar eficaz e eficientemente o fluxo direto e inverso de bens, servigos e
informacé@o desde o ponto de origem ao ponto de consumo, indo ao encontro das exigéncias e
requisitos do cliente.

Na perspetiva da cadeia de valor de Michael Porter (Porter 1985), a Logistica é abordada
como gestora das entradas ou abastecimento (inbound) e gestdo da distribuicdo ao cliente
(outbound) ou Logistica de saida, ambas consideradas atividades primarias.

Numa otica funcional, a Logistica representa um conjunto de atividades desde o
abastecimento, armazenamento, manuseamento, embalagem, localizacdo das instalacdes,
arrumacédo e localizacéo dos inventarios, cais de carga e descarga, distribuicdo fisica, logistica
inversa e gestdo da informacdo desde o pedido de encomenda a entrega ao cliente (Carvalho,
2010).

Numa légica de servigo, a Logistica aborda a gesté@o de fluxos de pessoas e informagéo
para a satisfacdo do cliente (Carvalho, 2010).

Numa ética generalista, a Logistica interfere em todos os pormenores referentes a uma
determinada operacéo, processo ou atividade (Carvalho, 2010).

E de reter nestas definicdes que a ideia central deste construto tem por base a gestéo de
fluxos fisicos e de informacéo, que por sua vez requerem planeamento, implementacéo e controlo.
Estes fluxos podem ser avaliados através de trés variaveis que séo o tempo, o custo e a qualidade
do servico, sendo estas variaveis ponderadas através dos trade-offs (trocas), dai a gestéo logistica
ser uma gestéo de trade-offs com o objetivo de se obter baixos tempos, custos reduzidos e melhor
qualidade do servico (Carvalho, 2010)

O tempo, o custo e a qualidade sdo consideradas as areas fulcrais da logistica e ajudam
na concecao de valor na ética do cliente, isto porque estes apreciam a realidade de encontrar um
produto no lugar em que € preciso, sendo assim vital a presenca de um servico logistico (Costa,
Dias, & Godinho, 2010). Estes dominios formam o trindmio das dimensdes da logistica e visam a
promocdo de raciocinios e decisdes através de equilibrios entre elas, o que significa baixos
tempos de resposta a baixo custo com um elevado nivel de servi¢co ao cliente (Carvalho, 2010).

De acordo com Carvalho (2010), é importante estar-se perante uma conjugacao rentavel
entre duas dimensdes através de trade-offs compensatorios, isto é, trocas entre as dimensfes que
possam beneficiar o trindmio, mas, em simultaneo, também a consigam afetar, individualmente,
uma ou duas dimensdes, sendo muito complexo equilibrar o tempo, o custo e a qualidade (Figura
3).
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Figura 3. Dimensdes da Logistica (adaptado de Carvalho, 2010)

A logistica comporta varias atividades, de acordo com (Shafiro & Heskett, 1985, citado por
Carvalho, 2010), (McGee, Copacino & Rosenfield, 1985, citado por Carvalho, 2010), (Coyle, Bardi
& Langley, 1988, citado por Carvalho, 2010), (Lambert & Stock, 1992, citado por Carvalho, 2010),
(Carvalho, 1996), (Johnson & Wood, 1996, citado por Carvalho, 2010), (Langley et al., 2009),
sendo elas transporte e gestdo do transporte; armazenagem e gestdo da armazenagem;
embalagem e gestdo da embalagem; manuseamento e gestdo dos materiais; controlo e gestdo de
stocks; gestdo do ciclo de encomenda; previsdo de vendas; planeamento e programacdo da
producéo; procurement e gestédo do ciclo do procurement; servico ao cliente; localizagéo e gestéo
de instalacbes; manuseamento de materiais retornados; suporte do servico ao cliente e
eliminacgdo, recuperacao e reaproveitamento de materiais e gestao da logistica inversa.

De acordo com o tipo de empresas e a sua dimenséo, a Logistica inclui atividades de
sourcing e de procurement, o planeamento e programacédo da produgéo, a embalagem e o servi¢co
ao cliente. Faz parte de todos o niveis de planeamento e execucdo, estratégico, tético e
operacional. Tem a funcdo de integracdo e coordenacdo através do aperfeicoamento das
atividades logisticas e a sua integracdo com as outras atividades da empresa, entre elas o
marketing, as vendas, a produc¢do, a area financeira e as tecnologias de informacéo, (CSCMP,
2010).

A troca de informagdo ao longo de toda a cadeia de abastecimento é a base para a
existéncia do processo logistico em si, 0 que quer dizer que se a informacao relativamente ao
produto pretendido pelo cliente for incorretamente analisada, o produto a entregar podera nao ir ao
encontro das necessidades do seu cliente, originando a que este procure 0 mesmo noutro sitio,
criando danos entre a oferta e a procura (Moura, 2006).

Deste modo, a gestdo das atividades internas e as ligagbes com o exterior foram as areas
onde se assistiu a uma maior evolucéo da logistica, gragas aos sistemas logisticos com recurso as
tecnologias de informagéo (Moura, 2006). Com o intuito de promover todo o processo logistico sob

a forma de estimulo na integracdo das funcdes logisticas, a ligacdo de enumeras atividades na



gestédo e controlo, e diminuir gastos e durabilidade e operacdes que possibilitem em simultaneo o
uso dos sistemas MRP (Materials Requirements Planning), DRP (Distribution Requirements
Planning), CIM (Computer Integrated Manufacturing) entre outros que visem possibilitar a gestédo
integrada de todos os fluxos de uma empresa, comecando no abastecimento de inputs, seguido
pelas operacg@es de producéo até a distribuicdo aos seus clientes (Moura, 2006).

De forma geral, exploram-se os dominios da logistica interna da qual fazem parte todos os
fluxos e movimentac@es fisicas, assim como, as operacdes de apoio que ocorrem dentro da
organizacdo. Destas salientam-se a logistica Inbound e a logistica Outbound (Moura, 2006).

Da logistica Inbound fazem parte todas as tarefas relacionadas com o fluxo de materiais e
informacdes, comecando pela génese de matérias-primas até a sua entrada na fabrica. Este tipo
de logistica esta também encarregue pela organizagdo do transporte de materiais, por terra, mar e
ar, dos fornecedores para a empresa, descarregamento das matérias-primas e a sua
armazenagem, estruturagcdo de abastecimento, embalagem de materiais, regresso das
embalagens e deliberagdes sobre concordéancias no sistema de abastecimento da empresa
(Moura, 2006).

Por sua vez, a Logistica Outbound esta encarregue por conduzir o produto final aos
consumidores. Este processo tem como meta ser eficiente e salvaguardar as progressivas
expectativas face a associacdo ao servigo realizado e disponibilidade do produto oferecido. No
caso das solucbes de armazenagem simples ha possibilidade de serem construidas estruturas
compartilhadas que, por exemplo, conduzirqd a uma diminuicdo de custos para o cliente (Moura,
2006).

3. A cadeia de abastecimento

Beth et al. (2006, citado por Carvalho, 2010) argumentam que a Cadeia de Abastecimento
ou Supply Chain (SC) € um elemento estratégico e competitivo em todos os setores de atividade,
afetando todos os constituintes do valor para o acionista, como o custo, 0 servico ao cliente,
rentabilidade e os rendimentos.

A Gestdo da Cadeia de Abastecimento ou Supply Chain Management (SCM) esta cada
vez mais envolvida na estratégia do negocio, na captacéo e fidelizagcdo do cliente e mercado, na
gestéo das operagOes e na rentabilidade da empresa (Carvalho, 2010).

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010) argumenta que a
SCM abrange o planeamento, o sourcing e procurement, conversdo e todas as atividades
logisticas.

Carvalho (2010) refere que a SCM envolve a coordenagdo e a cooperacdo entre 0s
parceiros da cadeia ou de canal, entre fornecedores, intermediarios, prestadores de servi¢cos
logisticos ou clientes. Estruturalmente envolve componentes de abastecimento e procura dentro e

entre empresas (ver figura 4).
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Figura 4. Macroprocessos da Supply Chain (Carvalho, 2010)

Christopher (1992, citado por Carvalho, 2010) defende que a SCM esta intrinsecamente
ligada a gestdo de relacSes dos intervenientes, quer a montante com os fornecedores, quer a
jusante através dos clientes, com a finalidade de criar valor acrescentado ao cliente final, a um
custo inferior para a SC, isto &, o foco passa de interno para externo.

A finalidade das rela¢des visa diminuir ineficiéncias, partilha de informacgéo, aumento da
visibilidade sobre a procura real, reduzir tempo de ciclo e encurtar a SC, planear de forma
integrada com os intervenientes, maior sincronizagéo entre a producéo e a procura e maior foco
na satisfacdo dos clientes finais (Christopher, 1992, citado por Carvalho, 2010). Para além disso,
Christopher (1992, citado por Carvalho, 2010) afirma que a competicdo ja ndo é entre empresas,
mas sim entre cadeias de Abastecimento.

As empresas que implantam com sucesso a SCM tém varias caracteristicas em comum,
pensam como SC, procuram resultados, mais volume de vendas, mais valor para os clientes, mais
eficiéncia na utilizacéo dos ativos e reducéo de custos (Holmberg, 2000).

Bowersox et al. (2003) afirma que a SCM cria superioridade competitiva e economias de
escala, reducdo de operacdes repetitivas e supérfluas e aumento da fidelidade dos clientes
através de um servico diferenciado.

A cooperagdo na SC existe quando os elementos que compdem a rede aceitam com
responsabilidade a partilha de informacao, através do planeamento, gestao, realizacdo e avaliacéo
do desempenho (Anthony, 2000).

Bowersox et al. (2003) clarificam que o sentido da colaboragdo na SC é a partilha da
informacdo, definicdo de estratégias, sincronizacdo e execucao das operacdes.

Por sua vez, Carvalho (2010) define as vantagens de uma boa colabora¢édo, como sendo:
reducdo de stocks; aumento das vendas; melhoria do servigo ao consumidor; menos ruturas de
stocks; maior eficiéncia dos recursos humanos; ciclos de encomenda mais curtos; maior eficacia
no lancamento de novos produtos; aumento da credibilidade da imagem da empresa; maior
dedicacdo nas competéncias da empresa; mais informacdo e conhecimento partilhado, criacdo de
vantagem competitiva sobre a concorréncia; melhoria das margens e diminuicdo dos custos de
encomenda.

Os fatores simplificadores das relagdes da SC sdo: a envolvéncia dos gestores de topo;
interesses comuns; resolucdo dos problemas em conjunto, analise conjunta dos procedimentos e

processos, transparéncia e abertura; comprometimento; processos definidos; lideranca; partilha de
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interesses e adversidades; auditoria para reter e agregar vantagens da colaboracao; partilha de
informacéao e a constatacdo da dependéncia da parceria (Carvalho, 2010).

Existem, apesar de tudo, barreiras inibidoras a realizagcdo ou manutencéo das relagées,
das quais se destacam: contabilidade convencional, dificultando valorizagdo de cariz colaborativo;
ndo confianca no seio dos parceiros; cultura empresarial fechada; pontos de vista diferentes em
relacdo ao objetivo a atingir mutuamente; negocia¢des anuais; critérios diferentes na avaliagédo
das areas, departamento e pessoas; falta de pensamento critico para justificar os investimentos;
insuficiéncia do tempo dispensado; falta de comunicacdo, implicando aumento exponencial dos
problemas; inconsisténcia no comportamento e realizacdo operacional; punicdo para quem erra e
nao resolucao conjunto do problema; desequilibrio na reparticdo dos custos e beneficios e falta de
plataforma tecnoldgica (Mentzer et al., 2000).

Em geral, estas situacdes estdo relacionadas com a organizagéo, politica da empresa e

resisténcia a mudancga por parte das pessoas, que se sentem ameacgadas com o0 novo paradigma

(ver figura 5).
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Figura 5. Grau de colaboracéo vs. rentabilidade da rela¢éo

Constata-se que com a evolucdo da associacdo grau de integracdo/colaboracdo a
rentabilidade da relacdo € maior, verifica-se também quanto maior é o grau de colaboracdo ha
uma tendéncia a reduzir parceiros comerciais, quer fornecedores ou clientes, consequentemente
aumentando a dependéncia matua. E evidente que a relac&o entre parceiros tende a evoluir para
a dependéncia e colaboracdo conjunta, ndo evitando conflitos de interesse no momento da
tomada de deciséo (ver figura 5).

Este sistema esti também fortemente ligado as estratégias de compra/sourcing e
distribuicdo comercial.

As relacdes entre fornecedor/comprador podem ainda ser analisadas pelo modelo de
Krajlic (1983, citado por Carvalho, 2010), através da importancia do fornecedor para o comprador

e vice-versa, permitindo assim criar uma matriz de divisdo de fornecedores/clientes (ver figura 6).
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Importancia elevada ou critica
para o fornecedor, situacdo
favoravel ao comprador/cliente,
pede-se prudéncia ao
fornecedor

Importancia elevada ou critica
para ambos, pede-se
relacionamento prudente e
estratégico para ambos

Importancia irrelevande ou
pouco relevante para ambas as
partes, relacionamento rotineiro

Importancia elevada ou crtica
para o comprador/cliente,
situacdo favoravel ao fornecedor,
pede-se prudéncia ao

comprador

Importancia do compradar para o fornecedar

Importancia do fornecedor para o comprador

Figura 6. Matriz de relacionamento entre fornecedor e comprador, adaptado de Carvalho (2010)

Segundo Dias (2005), a cadeia de abastecimento € uma rede de organizacdes rodeadas
por ligagcbes entre si, a montante e a jusante, em processos e tarefas que criam e adicionam valor
na forma de produtos (bens tangiveis) e servigos (bens intangiveis). Dessa forma, a Logistica
acaba por se transformar na filosofia que notifica a gestdo da cadeia de abastecimento, onde
apresenta o sistema integrado que envolve os processos, atividades e recursos logisticos
indispensaveis para a materializacdo da mesma (Dias, 2005). Desta fazem parte todos os
fabricantes e fornecedores que disponibilizam os materiais e componentes para a confe¢cdo de um
certo produto. De forma geral, engloba as tarefas de producdo, armazenagem e distribuicéo,
relacionada com a procura dos materiais, para a sua transformacdo em produtos semiacabados
ou acabados e a respetiva distribuicido destes ultimos aos clientes (Alberto, 2017).

Para algumas cadeias de abastecimento a expressao Just-In-Time (JIT) é encarada como
um mote para o principio de que nenhuma atividade deve ser iniciada antes de ser precisa. Assim
sendo, sempre que a sua requisicdo ndo tenha sido processada da frente para trds, ndo se
precisam de encomendar produtos, componentes, subconjuntos ou médulos, isto &,
desencadeada pela encomenda do cliente, isto é, ndo produzir stock sem ser necessério (Dias,
2005).

Tal politica apresenta um aliciante possivel negécio para os operadores logisticos, pois
com o intuito de alcancar as metas do Just-In-Time é importante criar a montante um coeso
suporte no que diz respeito a gestdo da cadeia de abastecimento (Dias, 2005). Isto significa que
guanto mais empresas estiverem envolvidas, mais facilmente sera alcancado o nivel de stock
zero, seguindo, assim, a expressdo pull, ou seja, as empresas repartem as caréncias de
aprovisionamento entre os elos dos canais filtrando o stock entre elas (Dias, 2005).

Carvalho (2010) define a gestéo da cadeia de abastecimento como um conceito logistico

central, principalmente diante o processo logistico como atravessando ou cruzando a empresa
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horizontalmente (cross-funcional), ndo estando restringido aos seus limites, todavia alargando-se a
todo o pipeline logistico.

A gestdo da cadeia de abastecimento desempenha um importante papel na gestdo da
empresa, uma vez que uma boa gestdo da cadeia de abastecimento ajuda as empresas a agregar
valor para o cliente, assim como a reducéo de custos operacionais fazendo parte de uma gestéo
estratégia de sucesso, sendo assim um elo importante para a diferenciacdo em relacdo a
concorréncia (Magalhées, Elia, Santos & Pinto, 2015).

As exigéncias dos mercados onde as organizacdes estdo inseridas levam as mesmas a
serem cada vez mais flexiveis e rapidas a darem as suas respostas (Magalhaes, et al.2015).

Na prética, a distingéo entre o racional da Logistica ou da Gestao Logistica e o racional da
Gestdo da Cadeia de Abastecimento é nulo, sendo a extensdo de uma e outra 0 que
provavelmente as diferencia (Carvalho, 2017).

Dias (2005) argumenta que a gestdo logistica € um modelo de gestdo da cadeia de
abastecimento intrinseca e extrinseca, da qual as duas sao parte responséavel, na coordenacéo e
no controlo de todas as atividades e processos cruciais entre as organizagfes, numa extensao
vasta e global que pode ir desde o abastecimento das matérias-primas que serdo transformadas
em componentes, estes em moédulos, ou até, por fim, em produtos acabados ou semiacabados a
caminho dos retalhistas e plataformas logisticas, em dire¢do aos clientes/consumidores finais (ver

figura 7).
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Figura 7. Cadeia de abastecimento integrada, adaptado de por Carvalho (2010)

4. Competicéo, colaboracdo e coopeticdo

A Logistica incide o seu pensamento nos fluxos, na sua transversalidade, incitando a
partilha e colaboracdo dos seus intervenientes, quer internos a organiza¢do, quer externos, a
montante (fornecedores) e a jusante (clientes) e, por vezes com 0s préprios concorrentes, num
combinado de colaboragdo e competigado, isto &, coopetigdo (Carvalho, 2010).

Este conceito foi primeiramente abordado e estudado como estratégia competitiva por
Brandenburger & Nalebuff (1996), estratégia que alia empresas competidoras no mesmo mercado
e consequentemente concorrentes cooperando entre si para conseguirem 0s seus objetivos.

A competitividade assenta em vantagens competitivas que nascem de recursos Unicos ou
de competéncias Unicas (Carvalho, 2010), recursos esses que podem ser armazeéns, frotas de
transporte, pessoas, sistemas de informacao, entre outros, que combinados levam a organizacéo

a alcancar recursos Unicos. Por sua vez, as competéncias sdo saberes, Know-how, formas de
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fazer, processos que catapultam as empresas para outros patamares a nivel de faculdades, isto &,
as chamadas Core Competences. Assim, numa rede de empresas ou numa cadeia de
abastecimento é possivel partilhar recursos e competéncias com o intuito de alcangar vantagem
competitiva, através de uma agéo coletiva, logo, de forma coopetitiva.

Bengtsson, Hintu e Kock (2003) afirmam que a competicdo entre as empresas estimula a
eficiéncia, a organizacdo e o seu foco. Caso ndo houvesse competi¢cdo entre elas deixaria de
haver necessidade de inovacdo, expansdo para novos mercados e desenvolvimento de
competéncias. Assim, a competicao torna-se uma ferramenta estratégica para a criacdo de valor
nos produtos e servicos e, consequentemente uma vantagem competitiva em relacdo a
concorréncia.

Bengtsson et. al. (2003) aborda as relagfes entre empresas concorrentes, abrangendo a
competicdo e a cooperacao, em Varias perspetivas: competitiva; cooperativa e coopetitiva.

Num cenério de competicdo as empresas tendem a garantir uma posi¢cdo vantajosa e
sustentavel no setor onde operam, através duma oferta de produtos e servigcos de qualidade
superior aos concorrentes, adicionando valor para a empresa e para o cliente (Luo, 2006).

Na perspetiva competitiva, a relagdo entre as empresas € competitiva, sendo uma
estratégia que faz parte do processo decisério num ambiente de incertezas (Mcafee & Mcmillan,
1996, citado por Merofa & Bueno, 2009), onde as empresas se esforcam para serem eficientes
economicamente ou ganharem vantagens competitivas (Lado et al., 1997, citado por Merofa &
Bueno, 2009) estarem preparadas para eventuais mudancas do ambiente onde estéo inseridas,
lancar para o mercado produtos diferenciados (Porter, 1986), fomentar recursos organizacionais
(Barney, 1991; Grant, 1991), criacédo de valor e ganhos superiores ao normal (Dagnino & Padula,
2002 citado por Merofa & Bueno, 2009). Num cenério de competicdo, as empresas agem
separadamente ou até conflituosamente para ganharem posicdo de mercado, dificultando o
relacionamento entre elas.

Num contexto de cooperacdo, ha uma partilha de interesses (Lado et al., 1997 citado por
Merofa & Bueno, 2009), partilha de recursos, desenvolvimento de competéncias ou reducédo de
riscos (Dagnino & Padula, 2002 citado por Merofa & Bueno, 2009), unido de esforgos para criagdo
de valor (Bengtsson et al.,, 2003). A cooperacdo faz- se por parcerias através de partilha de
recursos e conhecimento incrementando a vantagem competitiva. Especialmente as PME usam
esta modalidade como estratégia para vencer barreiras e dificuldades financeiras e tecnolégicas,
inerentes a sua dimensédo. Para Camarinha-Matos & Afsarmanesh (2005) esta perspetiva envolve
a comunicacdo, troca de informac6es, reducdo de atividades e partilha de recursos para atingir os
objetivos. Cerdeira (2010) aborda as vantagens desta estratégia como a obtencdo de baixos
custos, inovagéo e diferenciacdo, como resultado do trabalho matuo. A confianga é vital para o
sucesso desta estratégia, onde os interesses convergem, o beneficio torna-se win-win, em que o
resultado conjunto € superior ao individual. A cooperagéo pode ser vertical ou horizontal, ou seja,
€ vertical quando as empresas tém atividades diferentes e horizontal quando produzem produtos
idénticos no mesmo setor de negdcio, partilhando conhecimento ou recursos (Nassimbeni, 1998,

citado de Santos & Cerdeira, 2013). Amato Neto (2000) afirma que, a cooperacdo entre empresas
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permite encadear competéncias e Know-how, assim como, partilhar conhecimento, custos e
riscos.

A coopeticdo teve origem em 1980, através de Raymond Noorda, fundador da Novell,
sendo uma estratégia ou uma filosofia que ultrapassa as regras estabelecidas de competicao e
cooperacao para atingir os beneficios de ambas (Brandenburger e Nalebuff, 1996, citado por Luo,
2006). Para Dagnino e Padula (2002), a competicdo e a cooperacdo unem-se para formarem uma
nova relacdo de dependéncia estratégica entre empresas através da criacdo de um novo sistema
coopetitivo de criacdo de valor. A coopeticdo resulta assim da estratégia cooperativa e competitiva
de duas empresas, que simultaneamente competem e cooperam entre si com 0 objetivo de
atingirem mais rapidamente os seus proprios fins, criando e oferecendo valor aos seus clientes,
impulsionando o crescimento financeiro e 0 aumento das suas quotas de mercado.

A perspetiva coopetitiva para Gollo (2005, citado por Merofa & Bueno, 2009) carateriza-se
por empresas que competem face a complexidade e dindmica do mercado marcado pelas
mudancas e incertezas, sendo que 0 sucesso destas empresas € adotarem estratégias

competitivas e cooperativas simultaneamente (Lado et al., 1997 citado por Merofa & Bueno, 2009).

4.1 Motivos para a coopeticéo.

Dificuldades financeiras, como o acesso a capitais para investir e inovar, situacfes
recorrentes com as Pequenas e Médias Empresas (PME), aquando do acesso ao crédito e uma
maior exposi¢do a dificuldades, fracos recursos tecnolégicos, humanos, financeiros, experiéncia,
conhecimento ou competéncia fazem com que estas empresas encarem a coopeticdo como uma
estratégia para a resolucdo destes problemas. Esta estratégia também é usada a nivel de
mercado global por grandes empresas para entrarem no mercado chines, sendo que este tipo de
concorréncia e cooperagdo tem aumentado através de ligagBes econdmicas, tecnoldgicas e a
nivel de transacdes entre empresas concorrentes globais (Luo, 2006). Dagnino e Padula (2002,
citado por Merofa & Bueno, 2009) atribuem a natureza deste tipo de cooperacdo a uma nova
dindmica entre empresas, onde a competicdo e a cooperacdo fundem-se originando novos
pensamentos criticos, partilha de informacgéo, vantagem competitiva e mais facil acesso a entrada
em novos mercados com produtos diferenciados, atingindo assim resultados que isoladas néo
conseguiriam.

Bouncken e Kraus (2013) realcam trés importantes vetores de desempenho ao nivel da
inovacdo, quando confrontadas com um cenario de coopeticdo: partiiha de conhecimento;
aprendizagem com 0 parceiro e a incerteza tecnolégica. A coopeticdo assume também relevo na
area das tecnologias, devido a evolugao permanente do setor, reduzindo o ciclo de vida dos
produtos e a necessidade de inovar, surgindo assim a intensdao de investir em investigacdo e
desenvolvimento da empresa (Gnyawali & Park, 2011).

Esta estratégia, de acordo com Bouncken e Kraus (2013) facilita o progresso tecnolégico
devido a partilha de custos com investigacdo e desenvolvimento. Para além disso, salientam-se as
seguintes vantagens: partilha de recursos, competéncias e conhecimentos; mais facil acesso a

novas tecnologias; desenvolvimento de novos produtos; mais facil entrada em novos mercados;
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mais eficiéncia e flexibilidade a nivel de respostas a oportunidades ou ameacas do mercado;
incremento da producédo; reducdo de esforco e o risco inerente ao investimento; aumento do valor
do Goodwill; aumento valor para o cliente e maiores ganhos com economias de escala (Bouncken
& Kraus, 2013).

Em contrapartida, alguns autores relatam que uma das maiores fragilidades da coopeticdo
ocorre devido ao risco de oportunismo ou mudancas externas (Bresser, 1987; Faulkner 1994;
Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Hamel, 1991; Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Harrigan, 1988;
Yoshino e Rangan 1995, citado por Bonel e Rocco, 2007). Bonel e Rocco (2007) constatam que
0s riscos inerentes a coopeticdo sdo a saturacdo de uma das atividades e a substituicdo de uma
pratica interna por uma externa. Para além disso, podem surgir problemas de hegemonia, quando
uma das partes assume o controlo. Gnyawali e Park (2011) referem, ainda, que as empresas se
confrontam com o dilema de criarem valor e a tentacdo de serem oportunistas. Para Bouncken e
Kraus (2013) os riscos desta estratégia passam pelos conflitos entre as partes envolvidas; ndo
partilha de informacdo de uma das partes; indefinicBo de direitos e obrigacbes das partes;
problemas de integracao; falta de confianca; risco de dependéncia; incompatibilidade e falta de
espirito de cooperacéo.

4.2 As relagBes na coopeticao.

Em qualquer parceria, o relacionamento é vital para o sucesso da estratégia pré-definida e
consequentemente para a obtencdo dos resultados propostos. Para isso, as partes devem
cooperar, comunicar abertamente e partilhar informac6es e conhecimento. Além disso, devem
acrescentar valor na relacdo, conseguido através de recursos ou competéncias que despertem o
interesse do parceiro, devendo assim estabelecer normas sob regéncia ética, direitos e obrigacbes
(Santos & Cerdeira, 2013)

Estabelecidas as condi¢cdes da parceria, os intervenientes devem ponderar as condi¢des
de realizagdo relativamente aos pros e contras da relagdo para remarem em direcdo ao objetivo
estipulado e assumirem um compromisso a medio e longo prazo, tendo a consciéncia que relagéo
pode terminar (Santos & Cerdeira, 2013).

De salientar que as relacdes reforcam o desenvolvimento de novos produtos e servicos
incluindo as préprias estruturas organizacionais. Estas estruturas ou redes de relacionamentos
ativam a cooperagdo, permitindo a diminuicdo de custos e eficacia das metas definidas, sendo
estas que estas ventagens relacionadas com a cooperacao também sdo abrangentes a coopeticao
(Santos & Cerdeira, 2013).

Bengtsson e Kock (2000) argumentam que a diversidade é o que mais valoriza a rede, isto
€, um conjunto de empresas diferentes, onde cada uma delas tenta suprimir as lacunas das
outras. Basicamente, empresas de valéncias diferentes promovem produtos, ideias e
conhecimento, reforgcando o relacionamento da rede.

Para além disso, a estratégia de interdependéncia entre empresas focadas na criagdo de
valor estimula comportamentos inovadores dentro das empresas devido ao mais facil acesso a

informacéo relevante. (Dagnino e Paula, 2002 citado por Merofa & Bueno, 2009).
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5. Logistica, Estratégia e Tomada de decisbes

Perante uma sociedade em permanente desenvolvimento torna-se crucial potenciar
vantagens como a competitividade, desse modo a logistica ganha um enorme relevo no que diz
respeito ao plano estratégico de uma empresa (Carvalho, 2004).

Num atual contexto de elevada concorréncia, a permanéncia das empresas implica o uso
de estratégias que garantam beneficios sustentaveis em relagdo aos competidores (Moura, 2006).
Logo, tendo por base o estudo, planeamento e otimizacdo de variadas atividades logisticas, onde
seja possivel a reducdo de custos e a reducao do tempo de resposta a clientes ou a melhoria do
servico prestado ao cliente, é possivel atingir o éxito empresarial (Moura, 2006). Dessa forma,
Carvalho (2004) sublinha que a par da estratégia e do capital humano, a Logistica desempenha
um papel crucial na empresa.

De acordo com a PME Negdcios (nd), um projeto de investimento é normalmente
interpretado como como um conjunto sistematizado de informagBes que visam suportar uma
deciséo de investimento.

Na realizacéo de um projeto de investimento, o seu principal intuito deve consistir na sua
missdo que deve englobar caracteristicas “SMART”, isto é, Specific (Especifico), Measurable
(Mensuravel), Achievable (Atingivel), Realistic (Realista) e Time scaled (Temporalmente escalavel)
(Project Management Institute, 2008). Para além disso, ao gestor do projeto € exigido uma boa
capacidade de desempenho, espirito de equipa e capacidade de dominar técnicas como a andlise
de valor agregado, o cronograma ou a melhoria de processo, visando, assim, simplificar o controlo
sobre o projeto durante a sua realizagdo (Hermenegildo, 2014; Project Management Institute,
2008).

A gestdo do projeto deve ter por base o uso do conhecimento, capacidades, ferramentas
e técnicas nas mais variadas tarefas do projeto com a finalidade de alcancar aquilo que foi
delineado inicialmente. Dessa forma, é necesséario englobar a identificacdo dos requisitos,
identificacdo dos intervenientes, consideracdo das necessidades, inquietacBes e expectativas dos
intervenientes eponderar devidamente as vérias restricbes, ou seja, finalidade, qualidade,
calendario, orcamento, recursos e risco (Project Management Institute, 2008).

Desta gestdo fazem ainda parte a definicdo e escalonamento de processos no projeto,
como a identificagdo, preparacgado, andlise, decisdo, execugdo, funcionamento e controlo, frisando
sempre os fatores ambientais como condicionantes ou influenciadores do sucesso do projeto
(Project Management Institute, 2008).

O Método de Gantt é conhecido por surgir como uma forte ajuda na realizacdo de um
projeto. Este método consiste na construcdo de um diagrama que visa otimizar o posicionamento
de distintas tarefas do projeto a efetuar, no decorrer de um certo periodo, de acordo com a
duracdo das tarefas, das relacdes de precedéncia entre as estas, dos prazos a executar e das
capacidades de tratamento (Courtois et al., 2007). A simplicidade de estruturacdo, exposicéo e
entendimento desta técnica tornam-na bastante Util, sendo que a acessivel visualizagdo do

diagrama de Gantt pode resultar na resolucdo de um problema (Courtois et al., 2007).
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Segundo Teixeira (2013), a tomada de decisGes tem sempre grau de incerteza, porque
envolve eventos futuros de elevado grau de previsibilidade e consequentemente nasce uma

situagéo de risco.

Identificacdo do Desenvolviment Esrf](éllrf]%rda Implementacao da
problema o de alternativas alternativa melhor alternativa

|_| > Feedback < f\

Figura 8. Modelo de tomada de decisbes (Teixeira, 2013)

6. Distribuicao fisica

Ballou (2010) define a distribuicdo fisica como sendo um ramo da logistica empresarial
gue esta encarregue da movimentagédo, stocks e processamento de pedidos dos produtos finais da
empresa. A distribuicdo € encarada como sendo a atividade de maior relevo em termos de custo
para a maioria das empresas, visto que usa cerca de dois tercos dos custos logisticos. As
atividades realizadas na seccdo da distribuicdo tém como principal encargo assegurar a
disponibilidade dos produtos finais aos clientes (Coutinho, s.d.).

Ballou (2010) defende também que estes custos sdo variaveis consoante o tipo de cliente,
ou seja, consumidores finais compram frequentemente em menores quantidades, intermediarios
s80 0s que compram em maiores quantidades, porém em intervalos maiores do que o consumidor
final, sendo que para corresponder a estes diversos tipos de clientes a flexibilidade tem de reinar.

No ato da compra, em grandes volumes, ocorre a entrega direta que ocupa toda a
cubagem do veiculo, por outro lado, quando a compra for concebida por clientes, que compram
produto de menor dimenséo, opta-se por realizar a entrega em depdsitos com carga completa em
pontos estratégicos, possibilitando a distribuicdo com menor tempo e diminuindo custos (Coutinho,
n.d.).

Bertaglia (2009, p.33) encara a distribuicdo como “um processo que esta normalmente
associado ao movimento de material de um ponto de produ¢do ou armazenagem até o cliente”.
Tal processo engloba atividades internas, visualizadas por gestores e documentos legais que séo
repartidos em fungcées como a rececdo e armazenagem, controlo de stocks, administracdo de
frotas, separacdo de produtos, cargas de veiculos, transportes, devolucdes de materiais e
produtos, entre outros (Bertaglia, 2005). A gestdo da distribuicdo fisica acontece a trés niveis:

estratégico, tatico e operacional como demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2

Niveis de gestéo da distribuigao fisica, adaptado de Ballou (2010, p.43)

Nivel Trata decisBes de longo prazo e apresenta como objetivo a definicdo do
estratégico sistema em linhas gerais, ou seja, relaciona, estruturas globais, requisitos e a
configuracdo geral do sistema de distribuicdo. Neste nivel ha a definicdo da
rede logistica com reducado de custos associados, porém, mantendo o nivel
de servico. Sdo considerados, no nivel estratégico, aspetos que levam em
conta 0 numero e a localizacdo de instalagcBes produtivas e de
armazenamento, tais como fabricas, armazéns e centrais de distribuicdo; o

sistema de processamento de pedidos e faturacéo.

Nivel tatico Ha um planeamento de médio e curto prazo, de forma a assegurar a maior
eficiéncia na operacdo do sistema de distribuicdo, bem como na utilizacédo
dos equipamentos, dos veiculos e das instalagbes, definidas no nivel
estratégico. Entre elas o planeamento de transporte, selecdo e contratacéo
de transportadores, andlise de frete sem retorno e a utilizacdo desses fatores
de modo eficiente. No que tange a frota, ela é analisada de forma a indicar o
namero de veiculos e as diferentes capacidades. Esses problemas séo

designados como problemas de tamanho e mix de frota.

Nivel Engloba a programacao, execucéo e controlo das atividades diérias, de forma
operacional a assegurar o deslocamento dos produtos para canais de distribuicdo ou
diretamente para os mercados consumidores, no tempo correto. Diversas
atividades compdem a rotina da operacdo de distribuicdo, entre elas os
procedimentos de armazenamento e documentos, e a programacgdo de

roteiros de entregas. O foco deste aspeto da administragcao da distribuicdo é

principalmente a superviséo e a realizagéo de tarefas.

O processo de distribuicdo tem especial destaque nas organizacdes, pois 0s custos que
exige séo altos e as oportunidades séo muitas. Assim, modelos de distribuicdo sdo debatidos com
a finalidade de se culminar na vantagem competitiva e colocar os produtos, sobretudo bens de
consumo, ao alcance dos consumidores. Os atributos de distribuicdo como 0s expostos pelo setor
de bebidas possuem um elevado custo, gracas a quantidade e dispersdo dos pontos de venda
(Bertaglia, 2009).

7. Orisco

A competicdo é considerada como uma das principais carateristicas das empresas, porém
esta jA& ndo pode ser sO avaliada pelo preco existindo, assim, outros fatores que sao
preponderantes para a avaliagdo da competitividade como a qualidade e a diferenciacdo que séo
consolidados na eficiéncia da gestao financeira. Uma eficiente gestdo das empresas esta cada vez

mais associada a eficiente gestdo dos riscos inerentes ao negdcio. Deste modo, a gestdo da
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atividade econdmica da empresa € a gestdo dos riscos associados a essa atividade exercida, dai
a gestdo da empresa ser uma gestéo de riscos (p.e., riscos de crédito, riscos de mercado e riscos
de reputacdo). O conhecimento destes riscos e das suas consequéncias torna-se uma vantagem
competitiva para as empresas, podendo-se, assim, afirmar que gerir uma empresa €
principalmente gerir riscos (Silva, 2017).

De acordo com Eduardo Sa Silva (2017), o risco pode ser definido como a volatilidade das
empresas em relacdo aos resultados ou retornos nao esperados.

O risco esta, assim, ligado a probabilidade de ocorréncia de eventos incertos ou aleatérios
que explicam estados de natureza (Silva, 2017). O risco é também encarado como a probabilidade
de haver uma perda numa organizacdo, sendo que essa perda pode ser proveniente de
acontecimentos (eventos) esperados ou ndo (Silva,2017). Estes eventos podem ser do tipo
sucessos (quando se atinge os objetivos) ou fracassos (quando ndo se atinge os objetivos).

As origens dos riscos podem ser diversas, tais como macroeconémicas — riscos que
surgem da alteracdo da economia ou da envolvéncia politica; estratégicas — riscos que
inviabilizam a organizag&o de atingir os seus objetivos, sendo riscos que as empresas assumem
para ganhar uma vantagem competitiva e acrescentar valor; comerciais — riscos que surgem com
o relacionamento das empresas com o0 mercado, fornecedores, clientes e outros parceiros;
operacionais e tecnoldgicos — riscos que comprometem a eficicia e eficiéncia dos processos,
gestdo internam e a credibilidade dos sistemas de gestdo (informéticos e controlo interno);
concessdo de créditos — riscos associados a troca de bens ou servicos por uma promessa de
pagamento futuro; liquidez — estes riscos existem devidas ha néo disponibilidade de ativos liquidos
suficientes para cobrir pagamentos; mercado — riscos associados a volatilidade dos precos de
mercado, influenciados pelos precos das acdes, taxas de juro, taxas de cambio, concentracdo de
ativos num setor ou zona geografica; Financeiro-contabilisticos — riscos de conformidade inerentes
a qualidade da informacao recolhida e reportada e outros — riscos relacionados com tramites

legais, regulamentacao, reputacdo, imagem, politicas, desastres e catastrofes (Silva, 2017).

8.1 A gestdo do risco na cadeia de abastecimento.

Na generalidade, atividades de maior eficiéncia estdo associadas a elevados niveis de
risco da SC, tornando-se mais vulneraveis devido a perda de redundancia e elasticidade fazendo
com que a complexidade e a dependéncia das relacbes aumentem. E neste cenario exigente e
incerto que surge a nogdo de “Risco” definido como a possibilidade de perda ou ndo ganho, sendo
assim, uma area relevante na estratégia da SCM (Carvalho, 2010).

As estratégias e praticas levadas a cabo pelas empresas podem tornar a Cadeia de
Abastecimento mais vulneravel ao Risco. Alguns exemplos disso sao:

a) Praticas como o Lean ou Just-in time que implicam a reducdo de desperdicios,
levam a reducao dos niveis de redundancia, como por exemplo stocks de
segurancga,;

b) Estratégias de internacionalizacdo para mercados longinquos potenciam Cadeia

de Abastecimento mais longas e complexas;
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c) Estratégias de centralizacdo que podem diminuir a flexibilidade da SC,
aumentando as distancias em relacdo ao mercado alvo;

d) O outsourcing que leva as empresas a entregar determinadas atividades a
terceiros, havendo deste modo perca de controlo das mesmas, podendo levar a
descontinuidade do negécio;

e) A reducdo do nimero de fornecedores que tem como consequéncia o0 aumento do
risco de sourcing e menos fornecedores implicando menos opc¢des de reagir em
situacéo de instabilidade,

f) Din@micas de elevada integracéo e sintonia, podem em cenarios incertos levar a
faléncia de um dos elos da Cadeia;

g) O curto ciclo de vida dos produtos e a constante renovacédo tecnologica faz
aumentar o nivel de obsolescéncia dos inventarios;

h) Cenérios de incerteza econdémica e financeira fazem aumentar a instabilidade dos
mercados e desequilibram a lei da oferta e da procura (Christopher, 2005, citado
por Carvalho, 2010).

Mullai (2009), citado por Carvalho (2010), divide a gestdo do risco da Cadeia de
Abastecimento em duas fases. A Avaliacdo de Risco, onde se analisa o risco, através da
identificacdo e caraterizacdo, definindo métodos para o avaliar, e mede o risco, onde através de
métodos qualitativos e quantitativos o hierarquiza-o, e a Gestdo de Risco, onde se definem
estratégias alternativas, analisando beneficios e custos das estratégias definidas e tomando-se
decisdes sobre a alternativa, isto €, planeia-se, implanta-se e monitoriza-se.

De referir, ainda, que a metodologia da gestdo de risco deve ser sustentada por
procedimentos de comunicagéo de risco abrangendo todas as partes interessadas, isto é, todos os
participantes no processo desde pessoas, grupos, empresas e, ainda, garantir que cada fase do
processo € entendida e participada por todos, assegurando acgfes e reagbes de acordo com 0s
riscos constatados (Carvalho, 2010).

Norrman & Lindroth, (2004) consideram trés tipos de risco na Cadeia de Abastecimento:
os acidentes — irregularidades que afetam o processos e recursos, (incéndios, avarias, greves e
outros); as catastrofes — acontecimentos raros e de dificil previsdo com enorme impacto no
negoécio, caso dos desastres naturais, incerteza sociopolitica, terrorismo e outros e a incerteza
estratégica — e contingéncias do negdcio de probabilidade e controlo dificil - caso da variagcao da
procura, insolvéncia de parceiros de negdcio, concorréncia, mudangas tecnoldgicas e outros.

Cavanito (2004) argumenta, ainda, que a origem do risco prove da rede fisica, rede
financeira, rede informacional, rede relacional e rede de inovacao.

Adicionalmente, Christopher (2005, citado por Carvalho, 2010) define fontes de risco como
sendo o abastecimento, procura, processo, controlo e meio. Por outro lado, para Deleris & Erhun
(2007, citado por Carvalho, 2010) a proveniéncia do risco advém das operagdes/tecnologia, social,

natureza/acidentes, economia/concorréncia e legislacdo/politica.
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Assim sendo, a estratégia para a gestdo do risco estd diretamente relacionada com a
avaliacdo do mesmo, isto &, vai ter em conta a probabilidade de ocorréncia e o dano potencial que

pode a causar (Carvalho, 2010).
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Figura 9. Matriz de avalia¢éo do risco (adaptado de Sheffi & Rice, 2005) — Carvalho, 2010

O nivel de criticidade e impacto do risco esta diretamente ligado a potenciais perdas
financeiras que podem ser o aumento de custos ou perda de ganhos provenientes das fontes de
risco identificadas. Diferentes cenarios de criticidade implicam diferentes cenarios de
vulnerabilidade nas Cadeias de Abastecimento (Carvalho, 2010).

As estratégias para a gestéo de risco, de acordo com Khemani, (2007), podem ser: evitar
— comportamento proativo para anular o evento; transferir — comportamento proativo que passa o
risco para outra entidade; mitigar — comportamento proativo com a finalidade de minorar o impacto
financeiro do evento; minimizar — comportamento proativo que reduz a probabilidade do evento
acontecer; reagir — acdo combinada para reduzir o impacto do evento; monitorizar — controlo
permanente da situacdo, respondendo as excec¢bes detetadas e aceitar — parecer consciente da
exposicdo ao risco, sem qualquer medida de contingéncia.

Ao nivel do processo decisorio, a ponderacdo dos custos e beneficios associados a cada
situacdo de risco é determinante, pois é necesséario saber o custo/investimento associado &
medida de gestédo de risco e a potencial perda, indo ao encontro da melhor solu¢cdo ou melhor
trade-off entre fragilidade e fiabilidade da Cadeia de Abastecimento (Carvalho, 2010).

Segundo (Juttner, 2003), a Supply Chain Risk Management (SCRM) visa identificar e gerir
0 risco inerente a cadeia de abastecimento, através de uma relagdo préoxima e coordenada dos
intervenientes na cadeia para reduzir a vulnerabilidade da mesma.

Norman e Lindroth (2002) definem SCRM como a colaboracdo entre 0s parceiros da
cadeia de abastecimento usando ferramentas apropriadas para a gestdo de riscos e incertezas
causados pelas atividades relacionadas com a logistica da Supply Chain Management (SCM),
sendo que o seu objetivo passa pela reducéo da probabilidade de ocorréncia de eventos de risco e
aumento da resiliéncia através da capacidade de recuperacao depois de uma interrupcao (Norman

and Jansson ,2004). Por sua vez, Brindley (2004) considera SCRM como a gestédo dos riscos da
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SCM através da colaboracdo e coordenacdo dos parceiros da SC de modo a garantir lucro e
continuidade. Adicionalmente, Tummala e Schoenherr (2011) referenciam-na como um processo
que fornece gestdo e informacdo sobre perfis de risco da SC, garantindo aos gestores um

pensamento estratégico na avaliagdo e acdes a tomar para o0 melhor desempenho da SCM.

8.2 A gestdo do risco nas empresas.

“A gestao do risco ndo é somente uma vantagem competitiva, mas uma necessidade para
competir’ (Candido, 2017). Esta tem um poder alargado de aplicacdo desde produtos, servicos,
processos, pessoas, bens materiais, bens sociais e ambientais até as tarefas das organizacées
propriamente ditas. A natureza dessas atividades engloba componentes, fatores e consequéncias
muito distintas, uma vez que as atividades de apreciacao dos riscos podem ser realizadas a partir
de diversos pontos de vista. A escala de riscos € responsavel por regularizar a escolha das
técnicas e metodologias de identifica¢é@o, andlise e avaliag&o dos riscos (KPMG Advisory, 2013).

Por sua vez, a apreciagcdo dos riscos tem como objetivo atingir uma hierarquizacdo dos
mesmos, sendo o alicerce na tomada de decisdo sobre as prioridades a seguir. Esta deve
comecar pela identificagdo dos riscos aceitaveis, ou seja, aqueles que foram reduzidos de forma a
serem aceites pela organizagdo, tendo em atencdo as suas obrigacdes legais e a sua prépria
politica, e/ou dos riscos residuais, isto &, aqueles que continuam a existir mesmo apds tratamento.
Com a finalidade de corresponderem as especificidades de cada organizagéo, as metodologias de
apreciagdo dos riscos tém de ser ajustadas, validadas em termos da sua eficacia, detalhadas e
analiticas (KPMG Advisory, 2013).

O tratamento dos riscos deve ter por base os condicionalismos técnicos e econdmicos,
sem, porém, indagar os niveis dos riscos aceitaveis. Desta forma, surge a necessidade de existir
uma revisdo do programa de gestdo dos riscos que consista na adequabilidade e eficacia das
medidas de controlo presentes; na experiéncia de eventos anteriores (abrangendo os quase-
acidentes), mudancas, tendéncias, sucessos e lacunas; nas transformacfes no contexto externo e
interno; nos riscos decorrentes e em novas medidas de controlo e de melhoria (KPMG Advisory,
2013).

Com o passar dos anos, em Portugal, as empresas atribuem cada vez mais valor a
necessidade da gestdo do risco, comecando a ser um assunto a ponderar no momento das
decisbes de gestdo e avaliacdo de estratégias (KPMG Advisory, 2013).

A criacdo e preservacéo de valor sdo aspetos a ter em conta na gestdo do risco, sendo
que para determinadas empresas a definicdo de valor surge associado a um carater econémico-
financeiro que é materializado na estratégia da empresa. Porém, outras relacionam este conceito
com a sustentabilidade e as preocupacfes ao nivel dos recursos humanos, do ambiente e dos
impactos sociais originados pela atividade. E crucial identificar todos os aspetos que podem
colocar em risco o valor da empresa, assim como, analisar a probabilidade de estes ocorrerem e o
seu impacto de forma a criarem-se ferramentas para solidificar as estruturas e tornar as empresas

menos volateis a estas ocorréncias (KPMG Advisory, 2013).

24



Atualmente surge uma preocupacdo por parte das empresas, no que diz respeito a
liquidez e as restricBes ao investimento, existindo o grande desafio de contornar estas ameacas.
Em simultédneo aparece a necessidade de ter a certeza que nédo é contrariada a propria identidade
da organizacao e, ainda, o debate sobre a implementagéo de estratégias de médio e longo prazo.
Perante isto, as empresas devem adotar a postura de repensar e realinhar a estratégia definida
face a situacBes de crise, sendo a gestao do risco uma delas e que ira implicar o ajuste das
organizacfes como instrumento de diferenciacdo e de aumento de competitividade (KPMG
Advisory, 2013).

As operacbes devem ser organizadas e analisadas na o6tica da otimizacdo dos
investimentos no controlo da atividade e, por conseguinte, na baixa de custos e melhoraria do
rendimento (KPMG Advisory, 2013).

A gestéo do risco é definida pelo ISO (International Organization for Standardization) como
as atividades orientadas e coordenadas para controlar o risco numa organizagao.

Em prol da performance da gestdo empresarial, as empresas que se regem pela gestao
do risco devem considerar principios inerentes a eficacia da mesma. Desse modo, a gestdo do
risco deve criar e proteger o valor; fazer parte integrante dos processos da empresa; ser
considerada na tomada de deciséo; considerar abertamente a incerteza e a sua natureza; ser
sistemética, organizada e atempada; basear-se na melhor informacédo disponivel; ser feita a
medida, de acordo com 0 contexto interno e externo; ter em consideracdo as competéncias,
percecdes e intensbes das pessoas internas e externas a empresa; ser transparente e participada;
ser dindmica, iterativa e reativa a mudanca e facilitar a melhoria continua da organizagéo (figura
8).

Estabelecimento do contexto

Apreciagdo do risco

— Identificacéo do risco _

Andlise do risco

a0 e revisao

Avaliac&o do risco

Comunicagéo e consulta

Monitorizag

Tratamento do risco

.

Figura 10. Processo de gestéo do risco, adaptado da ISO 31000
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CAPITULO Ill

Caso de Estudo
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1. Caso de estudo

1.1 O mercado vitivinicola em Portugal.

O setor vitivinicola em Portugal € constituido por 14 regifes demarcadas que produzem
vinho certificado, das quais fazem parte: a regido do Vinho Verde com certificado IGP Minho e
DOP Vinho Verde; Tras-Os-Montes com certificado DOP Tras-Os-Montes; Douro com certificados
IGP Duriense, DOP Douro e DOP Porto; Tavora-Varosa com certificados IGP Terras do Cister e
DOP Tavora-Varosa; Dao com certificado IGP Terras do D&o, DOP Lafées e DOP Dé&o; Bairrada
com certificados IGP Beira Atlantico e DOP Bairrada; Beira Interior com certificados IGP Terras da
Beira e DOP Beira Interior; Lisboa com certificados IGP Lisboa, DOP Encosta d’Aire, DOP Obidos,
DOP Alenquer, DOP Arruda, DOP Torres Vedras, DOP Lourinh&, DOP Bucelas, DOP Carcavelos
e DOP Colares; Tejo com certificados IGP Tejo e DOP Do Tejo; Peninsula de Setubal com
certificados IGP Peninsula de Setubal, DOP Setubal e DOP Palmela; Alentejo com certificados
IGP Alentejo e DOP Alentejo; Algarve com certificados IGP Algarve, DOP Lagos, DOP Portiméao,
DOP Lagoa e DOP Tavira; Madeira com certificados IGP Terras Madeirenses, DOP Madeira e
DOP Madeirense e por fim a Regido demarcada dos Acores com certificados IGP Acores, DOP
Graciosa, DOP Biscoitos e DOP Pico (IVV, 2018).

O mercado das bebidas alcodlicas movimentou em 2018 mais de 1 bili&o de litros, dos
guais 447 milhdes foi em vinho (tabela 3).
Tabela 3
Vendas de bebidas alcodlicas (fonte IWSR - Young, 2019)

Tendéncia 2018

Categoria 2017 (1) 2018 (1) 22023 [%]
Vinho 453 773 250 447 228 000 0,00
Espirituosas 24 373 350 24 234 300 -0,80
Mistura de bebidas 290 250 267 750 -2,90
Cerveja 525 465 000 547 775 010 2,70
Cidra 10 250 010 10 925 010 3,20

Totais bebidas

o1 1014 151 860 1 030 430 070 1,50
alcodlicas

E um mercado bastante volatil devido & dependéncia das condi¢des climatéricas, afetando
a disponibilidade e elevando os precos na extremidade inferior. E o turismo que através da
abertura de novos espacos impulsionadores de consumo, novos negoécios locais, uma geracao
jovem mais frequentadora, é capaz de alavancar categorias de vinhos anteriormente considerados
de nicho.

De acordo com a perspetiva da IWSR (Young, 2019) larga parte das categorias de
bebidas alcodlicas sera afetada pelo fenédmeno da premiumizacgéo, ou seja, maior venda de vinhos
na sua versao premium, sendo que as restantes categorias dos vinhos permanecerdo estaveis,
apesar da flutuacdo de precos e disponibilidade. Bebidas espirituosas como o whisky, conhaque,
cachaca, entrarao em declinio devido a menor apeténcia dos jovens, estes com preferéncia para o
consumo de cerveja. O vinho do Porto e licores locais devem sofrer positivamente a influéncia

cada vez maior do setor turistico.
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1.2 Principais fatores dinamizadores e carateristicas do mercado.

Fatores dinamizadores do mercado, como a economia favoravel, o turismo, o canal Off-
trade e On-trade e a cultura de cocktails, séo decisores no comércio das bebidas alcodlicas.

No aspeto econémico, apesar do aumento do custo de vida e estagnacéo salarial para a
maioria, 0os consumidores continuam a gastar cada vez mais. Com uma taxa de desemprego
timidamente baixa, a divida das familias portugueses estd dramaticamente alta. Apesar da crise
financeira da zona euro ainda fresca na meméria, os consumidores estdo focados em vivenciar e
coletar experiéncias em vez de aforrar para o futuro (Tabela 4) (Young,2019).

Tabela 4

Indicadores econémicos em Portugal (fonte FMI)

Indicadores Unidade 2017 2018 2019 2023
PIB per capita uss 21,159 23,176 23,731 28,116
Taxa desemprego % 9 7 7 6

O turismo estd a comportar-se como um fator decisivo e gerador de receita no mercado de
bebidas, com impacto direto no consumo de marcas internacionais de bebidas espirituosas, bem
como vinho e cerveja locais. Paulatinamente, o turismo estéd a desenvolver-se fora dos tradicionais
centros como Lisboa, Porto e Algarve.

O canal Off-trade é caraterizado pela concorréncia feroz, promocdes agressivas e
descontos em vinho e bebidas espirituosas frequentemente, fazendo com que os consumidores
regulares se tornem altamente sensiveis ao preco. A falta de fidelizagdo a marca no setor
vitivinicola incentivou designagbes nao oficiais, como na marca, o acrescentar do termo “Reserva”
e “Grande Reserva” ou “Reserva Especial’, estrategicamente projetados para aumentar a
percecdo da qualidade e alcancar o nivel de diferenciagdo da marca. Marcas préprias, marcas
primeiro preco e marcas exclusivas sdo outra resposta a este mercado altamente competitivo e
concorrencial.

Por sua vez no On-trade verifica-se uma mudanca de paradigma, isto é, a oferta nos
principais centros internacionalizou-se, em parte para satisfazer o crescente nimero de turistas,
sendo que os transeuntes estdo cada vez mais abertos a novas experiéncias, exigindo refeicbes e
bebidas premium, abrindo-se &s novas tendéncias de restaurantes internacionais de gastronomia
de fusdo, beneficiando notavelmente bebidas destiladas e vinhos sofisticados, incrementando a
oferta de vinho a copo.

Constata-se, ainda, que a cultura de consumo de cocktail difundiu-se através dos bares
onde a figura do barman é central nesta tendéncia, oferecendo uma experiéncia personalizada e
nova ao consumidor, incrementado, assim, o crescimento das categorias espirituosas.

A nivel de marketing e propaganda, os vinhos, em geral, sdo 0s organismos responsaveis,
estatais, corporativos e independentes tendo um papel importante na divulgacdo nacional e
internacional das marcas e das regiées demarcadas de producéo de vinho. Feiras especializadas,
eventos gastronémicos, concursos especializados, avaliagdo e opinido de criticos conceituados,
eventos tematicos, revistas da especialidade e imprensa escrita e televisiva tém contribuido para a

divulgacdo, comercializagdo e consumo de vinho.
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O vinho tranquilo, de acordo com IWSR 2019, é caraterizado por um mercado de marcas
muito fragmentado onde se estipula sensivelmente 5000 marcas locais diferentes consumidas
principalmente a nivel local, sendo que o seu consumo esta dependente das colheitas dos anos
anteriores, podendo, esta incerteza afetar os precos das prateleiras. Nos Ultimos anos tem havido
uma intensa cultura de descontos entre os principais retalhistas, perturbando aa percecdo de
relacdo custo/beneficio no Off-trade, facto que ameaca sufocar o investimento real em qualidade.
Apesar do consumo relacionado com o turismo ter tendéncia a continuar a aumentar,
relativamente as familias, é provavel que o consumo a longo prazo diminua, a medida que os
portugueses avancem para um consumo menor, mas melhore o padrdo, podendo favorecer o
retalho especializado e o comercio tradicional (Young,2019)

Em 2018, o consumo em geral dos vinhos retraiu-se, mas esta contra¢édo foi compensada
com o0 consumo de categorias superiores. Em 2019 perspetiva-se um ano de recuperacdo do
mercado, apos a colheita de 2018 (Tabela 5).

Tabela 5
Vendas de vinho em Portugal (fonte IWSR - Young,2019)

Tendéncia 2018

Categoria Unidade (litro) 2017 (€) 2018 (€) a 2023 [%]
Vinho tranquilo I 417 885 750 410 856 750 -0,10
Espumantes I 13 387 500 13 504 500 2,00
Fortificados I 17 383 500 17 644 500 0,50
Qutros vinhos I 5116 500 5222 250 1,50
Total vinho I 453 773 250 447 228 000 0,00

Relativamente ao vinho fortificado, os volumes do vinho do Porto no mercado interno, s&o
constantes e concentrados em alguns dos principais grupos. O turismo continua a desempenhar
um papel extremamente importante para o volume de vendas no comercio. As vendas no
comercio tradicional irdo beneficiar através do forte incremento do turismo local, no retalho sera
caracterizado pelas promocgdes continuas que irdo influenciar positivamente o volume de vendas
do setor. De referenciar que o mercado nacional dos vinhos tranquilos se traduz sensivelmente em
5000 referencias locais diferentes e mais de 8 milhdes de pessoas em legalidade para o0 consumo
de bebidas alcodlicas de acordo com a tabela 6.

Tabela 6

Populagéo portuguesa, dentro dos parametros legais para o consumo de bebidas alcodlicas. (IWSR - fonte:
US Census Bureau Young, 2019).

Zf‘;r‘iz 2015 2016 2017 2018 2019 2023

0alDA 1654740 1622090 1591810 1563510 1534 470 1425 560
16 a 24 1013490 1015380 1016 160 1014 820 1016 290 1015 520
25 a 34 1309130 1268300 1234860 1 206 720 1179 950 1127 960
35 a 44 1688700 1674540 1650030 1617 620 1581 880 1386 670
45 a54 1469560 1484390 1504880 1529 130 1553 610 1657 290
55 a 64 1298570 1308050 1316570 1325 310 1333 650 1 376 680
Mais de 65 2012570 2041360 2 069 490 2 098 390 2 125 540 2 245 750
EgpA“'a‘?ao 8792020 8792020 8791 990 8 791 990 8 793 920 8 810 070

Nota: LDA — Legal Drinking Age (idade legal permitida para consumo de bebidas alcodlicas)
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Constata-se na tabela 7 que o consumo da categoria vinho é mais representativa no
enquadramento fora do local, ao contrario das restantes categorias, isto €, consome-se mais fora
do local de compra.

Tabela 7

Consumo de bebidas alcodlicas fora e dentro do local (fonte IWSR — Young, 2019)

Consumo no local Consumo fora do local
Categoria 2017 [%] 2018 [%] 2017 [%] 2018 [%]
Vinho 36,80 37,10 63,20 62,90
Espirituosas 53,40 53,00 46,60 47,00
Mistura de bebidas 55,90 54,00 44,10 46,00
Cerveja 63,90 63,80 36,10 36,20
Cidra 75,00 75,00 25,00 25,00
Totais bebidas alcoblicas 51,60 52,10 48,40 47,90

Apesar do constatado acima, verifica-se que o consumo de vinho no local teve um
crescimento de 2017 para 2018 (tabela 7).

Tabela 8

Reparticdo de mercado das empresas de venda de vinho (2018)

Empresa Quota de mercado [%]
Sogrape 2,80
Enoport 2,10
Adega Cooperativa do Redondo 1,80
Bacalhoa 1,70
Adega Cooperativa de Reguengos de Monsaraz 1,60
Esporéo 1,30
Felix Solis 1,10
Quinta da Aveleda 1,10
Qutros ... 86,50
Total 100,00

Os grandes grupos econdmicos sao responsaveis pelas maiores quotas de mercado em
2018 de acordo com a tabela 8. Verifica-se também o intrometimento de uma empresa espanhola
no ranking, a Felix Solis.

Tabela 9

Marcas lideres de mercado na venda de vinho (2018)

Marca Volume (1)
Félix Solis (vinho tranquilo) 4 950 000
Porta da Ravessa (vinho tranquilo) 4 725 000
JP Azeitdo (vinho tranquilo) 4714 200
Casal da eira (vinho tranquilo) 3359 700
Real lavrador (vinho tranquilo) 3334 500
Monte velho (vinho tranquilo) 3319 200
Monsaraz de Reguengos (vinho tranquilo) 3314 700
Martini (vermouth) 3114 000
Outras marcas ... 421 121,700
Total 447 228 000
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Apesar da hegemonia dos grandes grupos econémicos com marcas locais, € uma marca
de vinho importado que lidera em volume (tabela 9). No seu relatério anual referente a 2018 e
publicado em 2019 a IWSR (International Wine and Spirit Research), p6e algumas reticéncias no
volume da empresa espanhola, dado que, apesar vinho ter entrado em Portugal, parte dele e
através de empresas trading é enviado para o continente africano, apesar de tudo nédo reflete

significativamente nos resultados globais (Young, 2019).

Tabela 10

Vinho tranquilo por segmento de preco

Faixa de Quota Previsdo

Segmento prego precos (€) 2017 (1) 2018 (1) mercado 2018 2018/23
[%] [%]

Prestigio 100 a 250 88 200 93 150 0,00 0,80
Ultra Premium 35a99 621 900 639 450 0,20 0,30
Super Premium 30 a34,99 840 150 841 500 0,20 1,20
Premium 19 a 29,99 8 170 200 7 811 550 1,90 1,30
Standard 9,50 a 18,99 69 085 800 63 877 950 15,50 1,10
Preco Abaixo de 9,49 90 261 000 87 640 650 21,30 -0,20
Baixo Preco 248 818 500 249 952 500 60,80 -0,40
Total vinho 417 885750 410 856 750 100,00 -0,10
tranquilo

Pela andlise da tabela 10, verifica-se a tendéncia para o consumo de vinhos de maior
qualidade e consequentemente mais caros. Apesar de tudo 0s vinhos mais baratos sdo 0os mais

consumidos.

Tabela 11

Vinho tranquilo por cor

Previsao
Cor 2017 (1) 2018 (1) 2018 [%] 2013 a 2018
[%]
Tinto 253 188 000 250 652 250 61,00 1,80
Rosé 14 379 750 13 320 000 3,20 0,40
Branco 150 318 000 146 884 500 35,80 1,50
Vinho tranquilo 417 885 750 410 856 750 100,00 1,60

O vinho tinto é o vinho mais representativo no mercado portugués com uma quota de 61%,

0 branco representou em 2018 quase 36%, por fim o rosé com uma representacéo de 3%.

Tabela 12

Vinho tranquilo orgénico vs. Nao orgéanico (fonte IWSR — Young, 2019)

Previséo
Categoria 2017 (1) 2018 (1) 2018 [%] 2013 a 2018
[%]
Orgénico 2 250 000 2 301 750 0,60 4,70
N&o organico 415 635 750 408 555 000 99,40 1,60
Vinho tranquilo 417 885 750 410 856 750 100,00 1,60

Com a mudanca de paradigma em relacdo ao tipo de consumo que as pessoas fazem

torna-se pertinente falar de ambiente, ecologia, e alimentacdo saudavel, onde lentamente a cultura
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da vinha também esta a aderir, reduzindo a quantidade de elementos quimicos prejudiciais na

producéo dos vinhos. Apesar de ainda ser pouco representativa 0 consumo de vinho organico tem

tendéncia a crescer significativamente (tabela 12).

Tabela 13

Marcas lideres no mercado nacional em vinho tranquilo (fonte IWSR — Young, 2019)

Marca Proprietario 2017 () 2018 (1) 2018 [%]
Félix Solis Félix Solis 6 525 000 4 950 000 1,20
Porta da Ravessa Adega Coop. Redondo 4 815 000 4 725 000 1,20
JP Azeitdo Bacalhoa 3831 750 4713750 1,10
Casal da Eira Enoport 2 340 000 3359 250 0,80
Real Lavrador Ad. Coop. Redondo 3 465 000 3334500 0,80
Monte Velho Esporéo 3098 250 3318 750 0,80
Monsaraz Reg. Ad. Coop. Reg. Monsaraz 3375000 3314 250 0,80
Casal Garcia Quinta da Aveleda 3483 000 3 69 000 0,70
Faisédo Enoport 2101 500 2990 250 0,70
Terras del Rei Ad. Coop. Reg. Monsaraz 2 655 000 2 565 000 0,60
Mateus Sogrape 2 420550 2 326 500 0,60
Adega de Pegdes Ad. Coop. Pegdes 2 025 000 2043 000 0,50
Borba Ad. Coop. Borba 2 025 000 2002 500 0,50
Alandra Esporéo 2279 700 1878 750 0,50
Gazela Sogrape 1981 350 1878 750 0,50
Planalto Sogrape 1534 500 1563 750 0,40
Esteva Sogrape 1220 850 1318 500 0,30
Reguengos Ad. Coop. Reg. Monsaraz 1 800 000 1260 000 0,30
Papa Figos Sogrape 868 500 1 030 500 0,30
Quinta de Cabriz Global Wines 918 000 990 000 0,20
Outras marcas 365 122 350 358 224 750 87,20
Vinho tranquilo 417 885750 410 855 850 100,00

A marca espanhola Félix Solis € a marca que mais vendeu em volume em Portugal em

2018.

Tabela 14

Principais empresas e marcas lideres em vinho tranquilo em Portugal (fonte IWSR — Young, 2019)

Empresa Marca Origem Mercado [%]

Sogrape 2,50
Mateus Portuguesa 0,60
Gazela portuguesa 0,50
Planalto Portuguesa 0,40
Esteva Portuguesa 0,30
Papa Figos Portuguesa 0,30
Outros 0,50

Enoport 2,30
Casal da Eira Portuguesa 0,80
Faisédo Portuguesa 0,70
Sualdeia Portuguesa 0,20
Lagosta Portuguesa 0,20
Camilo Alves Portuguesa 0,10
Outros 0,20

Adega Coop. Redondo 2,00
Porta da Portuguesa 1,20
Ravessa
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Real Lavrador Portuguesa 0,80
Adega C.R. Monsaraz 1,70
Monsaraz Portuguesa 0,80
Reguengos
Terras de Rei Portuguesa 0,60
Reguengos Portuguesa 0,30
Bacalhoa 1,60
JP Azeitdo Portuguesa 1,10
Casal Mendes Portuguesa 0,10
Dom Martinho Portuguesa 0,10
Quinta do Portuguesa 0,10
Carmo
Serras de
Azeitio Portuguesa 0,00
QOutros 0,20
Esporéo 1,50
Monte velho Portuguesa 0,80
Alandra Portuguesa 0,50
Assobio Portuguesa 0,10
Esporéo Portuguesa 0,10
Vinha da Portuguesa 0,10
Defesa 9 !
Outros Portuguesa 0,00
Félix Solis 1,20
Félix Solis Espanhola 1,20
Quinta da Aveleda 1,00
Casal Garcia Portuguesa 0,70
Aveleda Portuguesa 0,10
Quinta da
Aveleda Portuguesa 0,10
Outros Portuguesa 0,00

A Sogrape é a empresa lider em Portugal representando 2,50% do mercado nacional

(tabela 14).

Tabela 15

Consumo por escaldo de preco — Vinho fortificado

Previsao 2018

Escalao Precos €/1 2017 () 2018 (1) 2018[%] a 2023 [%]
19,00€ a 29,99€ 4500 4500 0,00 0,00
9,50€ a 18,99€ 14 346 000 14 940 000 84,70 0,60
Abaixo de 9,49€ 3 033 000 2 700 000 15,30 -0,30
Vinho Fortificado 17 383 500 17 644 500 100,00 0,50

Os consumos de vinho fortificado onde esta incluido o Vinho do Porto, os vinhos mais

vendidos enquadram-se entre os 9,50€ e os 18,99€, escalao classificado com Standard pela IWSR

(Young, 2019).
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Tabela 16

Vinho fortificado - proprietarios e marcas lideres (fonte IWSR — Young, 2019)

Proprietario/Marc

a Categoria 2017 () 2018 (1) Mercado [%]
Sogrape 2225700 2 484 900 14,1
- Ferreira Porto 1528 650 1723 500 9,8
- Offley Porto 655 650 704 250 4,0
- Sandeman Porto 41 400 57 150 0,3
Sogevinus 2 288 250 2 204 100 12,5
- Calem Porto 2 160 000 2 099 250 11,9
- Burmester Porto 72 000 68 850 0,4
- Kopke Porto 31500 21 600 0,1
- Barros Porto 24 750 14 400 0,1
Adega C. Favaios 1 404 000 1 386 000 7,9
- Favaios QOutros Fort. 1 404 000 1 386 000 7,9
Symington 540 000 695 250 3,9
- Dow’s Porto 270 000 360 000 2,0
- Grahams Porto 225 000 288 000 1,6
- Warres Porto 40 500 42 750 0,2
- Quinta Vesuvio Porto 4 500 4 500 0,0
- Cockburn Porto 0 0 0,0
Real Comp. Velha 596 250 615 600 3,5
-R C Velha Porto 585 000 605 250 3,4
- Delaforce Porto 11 250 10 350 0,1
La Marquinaise 506 700 510 300 2,9
- Cruz Porto 499 950 508 500 2,9
- Henriques & Henr Porto 2 700 900 0,0
- Justino Madeira Porto 4 050 900 0,0
Flagate 514 350 484 200 2,7
- Croft Porto 218 700 213 750 1,2
- Taylors Porto 158 400 159 750 0,9
- Fonseca Porto 81 000 80 100 0,5
- Romariz Porto 56 250 30 600 0,2
Louis Roederer 447 300 425 250 2,4
- Ramos Pinto Porto 447 300 425 250 2,4
Messias 349 650 373 500 2,1
- Messias Porto 279 000 281 250 1,6
- Prime’s Porto 70 650 92 250 0,5

Na categoria de vinhos fortificados a hegemonia vai para os grandes grupos econémicos
neste setor muito mais representativos.

Lourengo (2017) numa analise mais sintética, no seu relatério do Banco de Portugal sobre
a importancia da industria das bebidas alcodlicas no setor ndo financeiro entre 2011 e 2015, onde
relata num universo de 400 000 empresas ndo financeiras, 42 000 pertenciam a empresas
transformadoras das quais 1 094 eram industrias de bebidas (vinho, cerveja, refrigerantes e
aguas), valiam 1,00% do volume de negdcios das empresas nao financeiras, 4,00% do volume de
negocios das industrias transformadoras, onde 88,00% eram produtoras de vinhos, 6,00% cerveja
e 6% refrigerantes e aguas. Das 1 094 empresas da industria de bebidas, 75,00% eram
microempresas representando 4,00% do volume de negécios, 24,00% eram PME representando
45,00% do volume de negécios e por fim 1,00% eram grandes empresas que representavam
50,00% do volume de negdcios.

De acordo com estudos Nielsem em 2017, o mercado dos vinhos em Portugal teve um

crescimento de 8% no canal on trade (Restauracéo) e 4% no canal off trade (lojas), os vinhos de
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mesa sdo 0s mais dindmicos e 0s que mais contribuem para este crescimento, com uma quota de
7% no total do mercado nacional (IVV, 2018).

Os vinhos representam um cluster importante na economia nacional, quer na economia
interna do pais quer nas exportagdes.

As promocgdes sdo responsaveis por 54% das vendas na grande distribuicdo (off trade)
(Nielsen, 2017 citado por IVV, 2018). As promog¢fes de qualidade ganham peso, proporcionando
aos consumidores acesso a vinhos de qualidade superior, esta procura de produtos de maior valor
resulta um acréscimo do preco médio no mercado.

No canal on trade (restauracéo) a maior procura verificou-se nos vinhos do Douro, Minho e
Tejo, enquanto no off trade as regides em destaque foram Lisboa, D&o e Tejo.

A importancia das feiras dos vinhos nas grandes superficies em 2017, neste periodo em
que decorrem estes eventos promocionais, houve um crescimento de 8% em valor e
consequentemente uma maior representacdo na quota anual do valor das vendas com cerca de
17% relativamente ao ano anterior, as regibes com maior dinamismo foram o Dao e o Douro
(Nielsen, 2017 citado por IVV, 2018).

O binémio qualidade-preco € um dos fatores para o consumo de vinho, o consumidor esta
disponivel para o consumo e para a experiéncia, a qualidade e a diferenciacdo séo fatores

fundamentais para o mercado do vinho (Nielsen, 2017 citado por IVV, 2018).

1.3 A Regido Demarcada do Douro (RDD).

Quando se fala na regido do Douro, de imediato referenciamos o embaixador dos vinhos
portugueses, o vinho do Porto. Além deste néctar dos néctares, a regido também reconhecida
pelos excelentes vinhos tranquilos tintos e brancos (Infovini, 2009).

A regido do Douro localiza-se no Nordeste de Portugal, entre as serras do Mardo e
Montemuro, com cerca de 250.000 hectares, dos quais 40.000 ocupados com vinhas, entre as
encostas profundas correm os rios Douro, Tua e o Corgo, a maior parte das vinhas estdo
concentradas nas bacias hidrogréficas dos rios (Infovini, 2009).

Solos particularmente dificeis de trabalhar devido a sua composi¢éo, xisto e granito e a
ingreme inclinacéo do terreno (Infovini, 2009).

As encostas xistosas do vale do Douro, sdo cenario de uma paisagem viticola singular e
um dom da natureza, através da combinacao criteriosa do homem, o solo e o clima, criou-se nesta
regido o intitulado Vinho do Porto, patriménio cultural feito de experiéncias, arte e saberes
acumulado durante geracdes. O vinho do Porto é fundamental para a economia nacional e um
representante da portugalidade no mundo. A regido demarcada do Douro é sindnimo de vinhos de
alta qualidade, classificados de DOP Porto (Denominacdo de Origem Protegida), DOP Douro e

IGP (Indicacdo Geogréafica Protegida).

1.3.1 Breve histéria cronolégica da Regido do Douro e do Vinho do Porto.

Até ao século IV d.C. ja existiam vestigios do cultivo da vinha e produgéo de vinho desde a
idade do bronze (3000 a.C. — 1200 a.C.) até a ocupacao romana (218 a.C.).
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Entre o Século Xl a XIlI verifica-se um periodo de expanséo do plantio da vinha, evolucéo
das técnicas e condi¢cdes de transporte via fluvial do Douro até ao Porto.

No Século XVII regista-se a fixacdo de mercadores ingleses, holandeses e aleméaes no
Porto para exportar 0s vinhos para o estrangeiro (1678).

O Século XVIII carateriza-se por evolucdo nas exportacfes para Inglaterra através da
assinatura do tratado de Methuen (1703). A época de 1750 a 1755 assistiu-se a Crise no Douro,
devido a vindimas irregulares e adulteracéo do vinho. Em 1756 é criada a primeira instituicdo para
gerir a producao e comércio dos vinhos sendo criada também a primeira denominacédo de origem
relativamente a limitacdo geografica. O Douro Vinhateiro torna-se a primeira Regido demarcada e
regulamentada do mundo. Em 1757 é feita a primeira classificagdo das vinhas e dos vinhos, sendo
os vinhos de melhor qualidade exportados e os de menor qualidade destinados ao consumo
interno. O primeiro Vintage a ser leiloado pela Christies foi no ano de 1768, sendo 1792 o ano em
que o Rio Douro passou a ser navegavel até Espanha devido a obras concluidas neste século.

Durante Século XIX, Portugal faz acordos com os ingleses (1810), sendo em 1852 criada
a Comissdo Reguladora da Agricultura e Comércio das Vinhas do Alto Douro e as altera¢des da
legislacdo e demarcacdo da Regido continuaram. Deu-se o aparecimento da filoxera no Douro,
epidemia que atingiu a regido bruscamente, trazendo pobreza e miséria no ano de 1863. Portugal
assina na convencdo de Paris um acordo para protecdo da propriedade industrial, originando o
conceito de Denominacéo de Origem (1883). Em 1887 ocorre um marco nas vias de comunicacao
da Regido, a linha férrea do Douro chega a Salamanca (1887).

No Século XX é criado o entreposto dos vinhos do Douro em Vila Nova de Gaia,
funcionando com extensdo da Regido Demarcada do Douro (RDD). Os vinhos do Porto passam a
ser armazenados exclusivamente em Vila Nova de Gaia (1926). E criada a Casa do Douro onde
funciona a Federacdo Sindical dos Viticultores da Regido do Douro (1932). Em 1933 aparece o
Instituto do Vinho do Porto (IVP), modelo corporativo com funcdes de fiscalizacéo, controlando a
qualidade, garantia de origem, promocéo de estudos tecnolégicos e do consumo do vinho. Surge a
Céamara de Provadores fazendo parte do IVP (1934). Obrigatoriedade do selo de garantia nas
garrafas de vinho do porto (1941). Cria-se o primeiro método para classificagdo das vinhas do Alto
Douro, incidindo em trés critérios: solo, clima e condi¢des culturais, e a partir desta classificacéo
que surge o apelado Beneficio, quantidade de vinho do Porto autorizado a produzir por cada
produtor (1945 — 1949). E assinado em Lisboa um acordo multilateral, referente a protecdo das
Denominagbes de Origem internacionalmente (1958). 1964 inicia-se a construcdo da primeira
barragem do Rio Douro, barragem do Carrapatelo, inaugurada em 1971, primeira das cinco
existentes no Douro (Carrapatelo, Régua, Valeira, Pocinho e Crestuma/Lever), tornando o rio
Douro navegavel na sua plenitude, fomentando o desenvolvimento do Turismo e do vinho na
Regido. Os barcos rabelos que transportavam as pipas de vinho saem de palco, dando lugar ao
transporte ferroviario e posteriormente rodoviario. Em 1974 da-se o golpe de estado em Portugal,
através da revolugdo do 25 de Abril, o corporativismo tem os seus dias contados, o0 Grémio dos
exportadores de Vinho do Porto extingue-se, dando lugar a Associacdo dos Exportadores de

Vinho do Porto, atual Associacdo das Empresas do Vinho do Porto (AEVP). Qualquer Vintage
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passa a ser engarrafado em Portugal. Em 1975 é engarrafado legalmente o primeiro Vintage em
Portugal. No ano de 1978 é engarrafado no Douro o primeiro Vintage de Produtor. Durante o ano
de 1982 ¢ constituida Confraria do Vinho do Porto. E permitida ainda a exportagdo direta a partir
do Douro. Nasce também a Associacdo de Viticultores e Engarrafadores de Vinhos do Porto e do
Douro. E aprovada a Denominagdo de Origem “Vinho do Porto” e reconhecida a denominagédo de
Origem “Douro”. Em 1996 com a finalidade de prevenir fraudes e irregularidades do vinho, é
suspensa a expedicdo a granel para o exterior da RDD (Regido Demarcada do Douro) e do
Entreposto de Gaia. Em 1997 o Porto é considerado patrimoénio Mundial da UNESCO, tendo-se
criado o Museu do Douro para reunir, conservar, identificar e divulgar o vasto patriménio
museoldgico e documental da regido.

Ja neste século, em 2001, nasce da juncao de duas associagoes, o Instituto do Vinho do
Douro e do Porto (IVDP), organizacgéo interprofissional, controlando a Regido e o Vinho. Em 2003,
0 Alto Douro vinhateiro é considerado Patriménio Mundial, como paisagem cultural, evolutiva e
viva, pela UNESCO.

Na atualidade, o IVDP é um instituto publico, sob gestdo indireta do Estado, com
autonomia administrativa, financeira e patriménio préprio, tendo como fun¢des promover, controlar
a qualidade e quantidade dos vinhos do Porto, regular o processo produtivo e proteger as

denominacdes de origem Douro, Porto e indica¢do geogréafica Duriense (IGD).

1.3.2 Vinho Douro e Porto: Vinificagao e tipologia.

A vinificagdo?! do vinho do Douro, tradicionalmente, é feito em lagares de pedra, originando
vinho com mais cor e taninos? e mais aptos para envelhecer. Existindo também o processo mais
moderno onde a vinificagdo é feita em cubas de inox com controlo de temperatura resultando
vinhos mais elegantes® com aromas muito intensos. Havendo produtores que usam ambos 0s
métodos para atingir vinhos mais complexos®.

Relativamente ao processo de maturagdo® do vinho antes de ser engarrafado, os
recipientes usados de madeira estdo a dar lugar a cascos® novos de carvalho mais pequenos ou
cubas” em inox.

Em relagdo a sua tipologia, os vinhos podem ser tintos, brancos, rosados e outros vinhos
do Douro.

Os tintos sdo produzidos a partir de castas® nativas da Regido, como a Touriga Nacional,
Touriga Franca, Tinta Roriz, Tinta Barroca e Tinto Cdo. E através da combinacdo das varias

castas que surgem os tintos. Os vinhos tintos por sua vez podem ser classificados em vinhos

1 Conjunto de operagBes necessérias para transformar as uvas em vinho. (Infovini — Portal do vinho).

2 Substancias organicas existentes na pelicula e grainha da uva responsaveis pela cor, aroma, estrutura e outras
virtudes. (Infovini — Portal do vinho).

3 Harmoniosos na cor, aroma e gosto equilibrado. (Infovini — Portal do vinho).

4 Multiplicidade de aromas. (Infovini — portal do vinho)

> Amadurecimento das uvas ou do vinho. (Infovini — portal do vinho).

6 Recipiente em madeira para armazenar vinho, por exemplo: Pipas, pipos. (Infovini — Portal do vinho).

7 Dep0sito onde se desenvolve a fermentagdo dos mostos ou o armazenamento dos vinhos feitos. (Infovini — Portal do
vinho).

8 Caracteristicas comuns de um conjunto de videiras. (Infovini — Portal do vinho).
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tintos jovens ou para serem consumidos jovens, caracterizam-se por serem suaves e aromaticos,
sdo vinhos, idealmente para serem consumidos nos primeiros anos apés a vindima.
Gastronomicamente sé@o indicados para combinarem com pratos de carne pouco elaborados,
bacalhau, massas ou pizzas, e devem ser consumidos entre os 13° e 15°C. Os tintos mais
envelhecidos ou tintos de guarda tém aroma mais intenso, na boca sdo aveludados® e
encorpados, normalmente no seu rotulo tém a designacéo de Reserva ou Grande Reserva, ligam
com pratos de carne vermelha, pratos tradicionais como carne assada, cabrito assado ou vitela
assada, devem ser servidos entre 16° e os 18°C.

Os brancos sdo produzidos através da combinacdo de varias castas, entre elas: a
Malvasia Fina, o Viosinho, o Gouveio e o Rabigato. Por sua vez os brancos podem-se dividir em
Brancos jovens ou para serem consumidos jovens. Como caracteristicas possuem cor palida, com
aromas a fruta e florais, no palato sdo equilibrados'®. Gastronomicamente, séo aconselhados para
peixe, saladas, devem ser consumidos entre os 8° e os 10°C. Os brancos de guarda s&o
fortemente aromaticos e complexos. Normalmente estagiam em madeira, dai apresentarem uma
cor dourada e aromas tostados e de frutos tropicais, na boca sdo cheios!! e persistentes.
Gastronomicamente sdo indicados para acompanhar pratos de peixe gordo, salmao, bacalhau,
também se enquadram bem com frango e coelho de tempero suave. Sao vinhos que tém na
designacéo Reserva ou Grande Reserva, devem ser servidos a uma temperatura de 12°C.

Os vinhos rosados ou rosés, séo produzidos através da maceragdo?’? leve de uvas tintas,
estes vinhos na producgdo tém acompanhado o seu consumo a nivel mundial, apresentam cor
rosada e aromas jovens de framboesa, cereja e rebucado, na boca sédo suaves em docura e
acidez. Gastronomicamente podem acompanhar comidas de fuséo, oriental, japonesa, indiana,
tailandesa e viethamita. De preferéncia devem ser consumidos jovens (1 a 2 anos) e servidos
entre 10° e 12°C.

Os outros vinhos do Douro, sdo vinhos com menor expressao, nesta tipologia podemos
enquadrar o Moscatel do Douro, o Espumante do Douro, o vinho novo (vinho da ultima colheita) e
o Colheita Tardia, realizado com uvas em sobrematuragdo?:.

O Vinho do Porto é um vinho generoso'4 ou licoroso, produzido na Regido Demarcada do
Douro (RDD), sob condi¢des singulares através da jun¢do harmoniosa da natureza e do homem.
O método de fabrico tradicional é caracteristico pela paragem da fermentacdo® do mosto?® pela

juncdo de aguardente vinica, a lotagdo!” de vinhos e o envelhecimento?s.

9 Textura macia. (Infovini — Portal do vinho).

10 Harmonioso em acidez, tanino e alcool. (Infovini - Portal do vinho).

11 Intensos em sabor, acidez, tanino e élcool. (Infovini — Portal do vinho).

12 Imers&o, mais ou menos prolongada, das peliculas da uva tinta no mosto que fermenta, para a extragdo da cor, dos
aromas e dos taninos. (Infovini — Portal do vinho).

13 Estado das uvas que continuam a amadurecer mesmo tendo passado o tempo do amadurecimento. (Infovini — Portal
do vinho).

14 Vinho a que foi adicionado aguardente durante a fermentagdo, evitando a transformag3o total dos aglicares em
alcool. O vinho torna-se assim mais doce e alcodlico do que os vinhos de mesa. (Infovini — Portal do vinho).

15 Transformagdo do agucar das uvas em alcool por agdo das leveduras. (Infovini — Portal do vinho).

16 Liquido resultante da prensagem das uvas. Apds a fermentagdo o mosto transforma-se em vinho. (Infovini — Portal do
vinho).

17 Mistura de vinhos de qualidades diferentes. (Dicionario da Lingua Portuguesa).
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O Vinho do Porto diferencia-se dos outros pela sua peculiaridade, a variedade, intensidade
de aroma, sabor intensos e teor alcodlico elevado, geralmente entre os 19° e os 22% vol., doguras
diversas e cores sortidas, o tinto pode ir do retinto (tinto escuro) e o alourado claro e os brancos
podem ir do branco palido ao branco dourado. Relativamente a dogura pode ser muito doce, doce,
meio seco ou extrasseco, carateristica relacionada com o momento de interrupcdo da
fermentacéo.

O Vinho do Porto pode ser classificado de acordo com o seu envelhecimento em: Estilo
Ruby, Estilo Tawny, Branco e Rosé. (IVDP).

A Taylor’s divide em duas grandes familias: os que envelhecem em madeira (Tawny) e 0s
gue envelhecem em garrafa (Ruby).

A Sogrape divide o processo de maturacdo em dois mundos, o mundo dos vinhos que
envelhecem em condi¢Bes oxidativas (tipo Tawny) e os vinhos que envelhecem em ambiente
redutor (tipo Ruby).

Assim, e de acordo com o IDVP, classificam-se de acordo com o seu tipo de
envelhecimento:

Estilo Ruby, sdo vinhos que se pretende que tenham uma evolucdo reduzida, alterem
pouco a sua cor, mantenha aromas frutados e robustez dos vinhos jovens. Dentro deste estilo e
por ordem crescente de qualidade, enquadra-se o Ruby, Ruby Reserva, Late Bottled Vintage
(LBV) e o Vintage, estes dois ultimos envelhecem bem em garrafa. (IVDP).

Estilo Tawny resultantes de lotagdo de vinhos de idades diferentes, envelhecidos em
cascos ou toneis, a sua cor apresenta evolucdo que vai do tinto alourado ao alourado claro, os
aromas traduzem-se em frutos secos e madeira, neste estilo enquadram-se as seguintes
categorias: Tawny, Tawny Reserva, Tawny com indicacdes de idade (10 anos, 20 anos, 30 anos e
40 anos) e Colheita. Excecionalmente o Colheita, como indica o0 nome, é resultante de um Tawny
com idade igual ao tempo de envelhecimento. Quando engarrafados estdo aptos a serem
consumidos. (IVDP)

O vinho Branco é encontrado no mercado em vérios estilos relacionados com o tempo do
seu envelhecimento e diferentes graus de docura. (IVDP).

O Rosé é um vinho de cor rosada resultante da maceragdo pouco intensa das uvas tintas,
aconselha-se serem consumidos novos, exuberantes aromaticamente, com notas de cereja,
framboesa e morango, no palato sdo suaves e agradaveis, devem ser servidos fresco ou com
gelo. (IVDP).

Os vinhos do Porto ainda s&o divididos em categorias: Categorias Nao especiais e
Categorias Especiais.

Categorias Nao Especiais ou Standards, temos o Ruby, o Tawny, o Branco e 0 Rosé.

Nas categorias Especiais vamos encontrar os vinhos de envelhecimento em garrafa,

designando- se de estilo Ruby, sendo:

18 Evolugdo de um vinho através do tempo. O estagio em madeira € moderadamente oxidativo, enquanto o estagio em
garrafa é redutivo. (Infovini — Portal do vinho).
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Porto Ruby Reserva, resultante da selecdo dos melhores vinhos de cada ano, que
combinados, criam um vinho jovem?®, poderoso?°, redondo?! e versatil.

Porto Late Bottled Vintage (LBV), € um Ruby de uma so colheita, é selecionado pela sua
enorme qualidade, este vinho é envelhecido durante quatro a seis anos, apds o engarrafamento
pode ser consumido de imediato, pode continuar o seu envelhecimento na garrafa. O Porto LBV
possui cor rubi intensa, é encorpado?? e rico®® na boca.

Porto Vintage, unanimemente considerado o Ex-libris dos vinhos do Porto, é o Unico Porto
gue amadurece em garrafa. Produto com uvas de uma s6 colheita, apés um estagio?* de 2 ou trés
anos apos a vindima, pode ser engarrafado, podendo envelhecer em garrafa durante 10 a 50
anos. Uma das caracteristicas deste vinho é ser atrativo em todas as fases do seu estagio. Nos
primeiros 5 anos a sua cor é intensa, de aroma abundante a frutos vermelhos, silvestres e a
chocolate negro, apds os dez anos a sua cor fica vermelha granada, de aromas exuberantes e
sabor a frutos maduros, aproximando-se da sua maturidade adquire tons ambar e a fruta adquire
subtileza e complexidade, com o decorrer do tempo o deposito vai-se tornando mais pesado.

Porto Single Quinta Vintage, estes vinhos tém a peculiaridade de ser de uma s6 colheita e
de uma Unica vinha, sédo de qualidade superior.

Vinhos de envelhecimento em madeira desighados de estilo Tawny, sendo:

Porto Tawny Reserva, o0 seu estagio é feito em madeira de carvalho, a nivel de sabores é
elegante?® e a sua cor é ambar.

Porto Tawny 10 anos relativamente ao vinho anterior é mais evoluido, sendo que a média
de idade dos vinhos combinados perfaz 10 anos.

Porto Tawny 20 anos vai do ambar avermelhado ao ambar dourado, sdo vinhos de
qualidade superior, plenos de fruta, evoluidos em sabor e concentrados devido ao seu
envelhecimento em pipas de carvalho, aromaticamente intensos com sabores a baunilha torrada,
e frutos secos com notas de carvalho.

Porto Tawny 30 anos tem uma média de tempo de envelhecimento mais longo em pipas
de madeira, intenso em sabores a fruta, mel e especiarias e de aromas intensos a alperce secos,
avelas e baunilha.

Porto Tawny 40 anos é o Ultimo do Portos com idade, sdo vinhos concentrados,

complexos e intensos, explodem na boca, apresentam aromas e sabores Unicos.

19 Vinho geralmente frutado, pouco tanico com acidez agradavel. (Infovini — Portal do vinho).

20 Com caracter, intenso, bem estruturado. (Infovini — Portal do vinho).

21 Equilibrado, que mostra harmonia entre todas as suas componentes. (Infovini — Portal do vinho).

22 \/inho tinto que normalmente se apresenta com muita cor e pesado; com elevado teor alcodlico e de esséncias.
(Infovini — Portal do vinho).

23 Excelente em todas as suas componentes naturais. Os vinhos ricos bem equilibrados, sdo complexos. (Infovini —
Portal do vinho).

24 Envelhecimento controlado de um vinho, em cascos de madeira (barrica, pipa) ou em garrafa. O estdgio implica um
moderado contributo de oxigénio que facilita a evolugdo do vinho, assim como a presenga nobre dos taninos da
madeira e dos seus perfumados aromas a especiarias. Os vinhos recebem o seu estagio em madeira nova ou usada. A
madeira nova, ao fim de seis ou sete anos de vida, perde a capacidade de transmitir sabores da madeira ao vinho,
mantendo embora a sua oxidagdo controlada. O estagio do vinho em garrafa é também muito importante para
arredondar os vinhos. (Infovini — Portal do vinho).

25 Qualidade do vinho distinto, elaborado com variedades nobres, harmonioso na cor e no aroma, equilibrado no gosto
e com o estagio exato. (Infovini — Portal do vinho).
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Porto Colheita, sdo vinhos de uma sé colheita, envelhecidos em cascos durante pelo
menos sete anos, a cor vai do tinto aloirado ao aloirado, os aromas e sabores véo evoluindo com o
tempo.

Os brancos também tém categorias especiais, logo que satisfacam as exigéncias
associadas, assim podem ser: Porto Branco Reserva, Porto Branco com indicagéo de idade (10,
20, 30 e 40 anos), é de notar que com o envelhecimento estes véo alterando a sua cor do branco
palido para branco dourado.

Relativamente a docura, o Vinho do Porto pode ir do muito doce, doce, meio seco ou

extrasseco, esta caracteristica € uma opcdo condicionada pelo momento da interrup¢do da

fermentacéo, isto €, tempo de fermentagdo mais curto origina vinho mais doce, tempo de

fermentag&@o mais longo, vinho menos doce.

1.3.3 Dados estatisticos sobre a Regido Demarcada do Douro.

A tabela 17 menciona o namero de intervenientes na producéo e comercializa¢éo do vinho
da RDD (Regido Demarcada do Douro). Demonstra que de 2017 para 2018 houve um aumento
significativo do nimero de operadores no interessados negocio. Quer no segmento de DOP Douro

que no segmento de DOP Porto.

Tabela 17

NuUmero de operadores, por estatuto, por Denominacao de Origem (IVDP, 2018)

Agentes D.O. Douro N° operadores (2017) N° operadores (2018)
- Viticultor/engarrafador 366 390
- Produtor 64 65

- Produtor + Armazenista 3 5

- Produtor + Engarrafador 67 67

- Produtor + Armazenista + Engarrafador 379 404
- Armazenista 11 13

- Armazenista + Engarrafador 129 138
Total 1019 1082
Agentes D.O. Porto

- Produtor/engarrafador 97 109
- Comerciante de vinho generoso 64 69

- Comerciante de vinho do porto 33 34
- Comerciante de vinho generoso + porto 22 21
Total 216 233

O vinho do Porto continua a ser o mais produzido apesar do grande crescimento do vinho
do Douro (tabela 18).

Tabela 18

Producéo de vinhos na RDD (IVDP, 2018)

Tipo 2017 () 2018(1)
DO Douro 51 564 497 38 530 429
DO Espumante 19 296 -

IG Duriense 1158 434 632 760
Moscatel 3530427 4277 471
Vinho 6 524 216 3022017
Vinho Generoso/Porto 81684 712 79192 521
TOTAL 144 481 582 125 655 198
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O vinho do Douro é o mais representado dos vinhos tranquilos (tabela 19).

Tabela 19

Vendas de vinho do Douro + Duriense em Portugal (fonte 1IVDP)

Periodo 2017 2018

Vinho Litros € €/l Litros € €/l

Douro 25 213 562 96 712 621 3,84 26 778 342 106 983818 4,00

Duriense 3045123 5245191 1,72 2123838 4818 402 2,27

Total 28 258 685 101 957 812 3,61 28 902 180 111 802 220 3,87
Na tabela 20 verifica-se a hegemonia do vinho tinto.

Tabela 20

Vendas vinho do Douro + Duriense em Portugal (fonte IVDP)

Periodo 2017 2018

Vinho Litros € €/l Litros € €/l

Douro 25213 562 96 712621 3,84 26 778 342 106 983 818 4,00

- Branco 7 328 119 24 451236 3,34 7 622 896 27 105518 3,56

- Tinto 17 446 905 70703957 4,05 18 654 371 77 424 234 4,15

- Rosado 438 538 1557428 3,55 501 075 2454065 4,90

Duriense 3045123 5245 191 1,72 2123838 4818 402 2,27

- Branco 904 606 2520353 2,79 789 557 2445159 3,10

- Tinto 2121 650 2 686 560 1,27 1314 230 2 317 265 1,76

- Rosado 18 868 38278 2,03 20 051 55978 2,79

Total D + Duriense 28 258 685 101957812 3,61 28 902 180 111 802 220 3,87

Os vinhos do Porto categoria Standard sdo os mais acessiveis e consequentemente 0s

mais consumidos como mostra a tabela 21.

Tabela 21

Vendas vinho do Porto em Portugal (fonte IVDP)

Periodo 2017 2018

Vinho Litros € €/l Litros € €/l
Porto 12 695 444 73710043 5,81 12 920 060 71717 643 5,55
Standards

- Branco 12 695 444 73710043 5,81 11 920 060 71717 643 5,55
- Tawny 5998 798 24980850 4,16 6 036 450 21235947 3,52
- Ruby 1526 441 6858212 4,49 1590 803 6687 172 4,20
- Rosé 127 043 620451 4,88 127 485 646 539 5,07
Categorias

Especiais

- Reserva 373521 2214879 5,93 415 755 2491911 5,99
- Tawny Reserva 493 398 3723774 7,55 508 976 3643693 7,16
- Crusted 3194 35061 10,98 3466 30281 8,74
- Indicagéo Idade 991 326 14 455704 14,58 1 036 085 15158 631 14,63
- LBV 369 586 3104132 8,40 376 040 3142961 8,36
- Vintage 142 748 3712184 25,82 173 063 5324794 30,77
- Colheita 81 493 1927530 23,65 97 716 2209936 22,62

1.4 Enquadramento do caso de estudo.

A empresa Copo Cheio, SA é uma empresa vitivinicola pertencente ao setor do vinho do

Porto e Douro, fundada no século XIX, sempre se caraterizou por ser pioneira no seu metier,

produzindo vinho de qualidade superior, resultante da sua producéo prépria, da selecao criteriosa

dos solos, castas, uvas, processos de vinificacdo e envelhecimento dos seus vinhos, a qualidade
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dos seus néctares contribuem para o aglomerar de prémios e distinges nas feiras e revistas mais
conceituadas da especialidade. Classificada pelo critério econémico do mercado como uma média
empresa, possuindo um ativo corpdreo préprio, desde quintas, instalacbes de producdo e
armazenamento do vinho, por norma para fazer face a eventuais investimentos inerentes a sua
atividade utiliza fundos comunitarios de apoio ao investimento e capitais préprios. O Core business
da empresa Copo Cheio, SA é a producdo e comercializagdo dos seus vinhos. Esta em 2005
externalizou parte da sua atividade principal (comercializacdo) a uma empresa distribuidora/cliente
que além de vender as marcas da Copo Cheio, SA vendia também marcas de outras regifes
demarcadas. Em 2010, a empresa distribuidora faz uma aquisicdo vertical a montante,
comprando uma empresa produtora de vinhos do Porto de Douro, sendo que a partir desse
momento as vendas da Copo Cheio, SA primeiramente estagnaram e depois comecaram a
diminuir. A relacdo de colaboragdo passou a relacdo de colaboracdo em competicéo, isto €, a
partir do momento em que a empresa distribuidora adquiriu uma empresa concorrente da Copo
Cheio passou a uma relacdo de coopeticdo. O poder do distribuidor exponenciou-se, passando a
dominar a relacdo, esta de Win-Win passou para Loss-Win. Neste momento, a Copo Cheio, SA é
totalmente dependente da empresa distribuidora. Aumentando deste modo a sua vulnerabilidade
ao risco de a relacdo entrar em rutura. De acordo com a tabela 22 constata-se o peso do
distribuidor/cliente nas vendas do mercado nacional da Copo Cheio, SA.

Tabela 22

Vendas da empresa Copo Cheio, SA, peso do principal cliente

Periodo 2017 2018

Vinho Litros € % (1) Litros € % (1)
Douro + Duriense

- Mercado Nacional 368 737 2 365 630 100 396 910 2546 217 100
- Distribuidor/cliente 359 838 2311913 98 387 318 2 494 197 98

Porto

- Mercado Nacional 438 398 2 612 556 100 416 284 2 401 937 100
- Distribuidor/cliente 406 658 2189934 93 390 157 2111161 94

Douro + Duriense +

Porto

- Mercado Nacional 807 135 4978 186 100 813 194 4948 154 100
- Distribuidor/cliente 766 496 4501 847 95 777 475 4 605 358 96

Perante este cenéario de vulnerabilidade e de risco elevado, projetou-se uma estratégia
para fazer face a eventual rutura de acordos comerciais entre as duas partes envolventes. Esta
estratégia envolve um gestor de riscos interno nomeado pela empresa para analisar a providenciar
a situacdo, definiu-se também a projecdo de um plano de investimento recorrendo a capitais
proprios, este projeto de investimento tem como finalidade ser uma alternativa viavel para a
continuidade do negécio. Portanto, se o acordo entre ambas a parte colapsar o projeto tragado
devera ser financeiramente viavel e exequivel para ser alternativa a situagao atual.

Para dar seguimento a esta estratégia usou-se o “Finicia” que é a ferramenta de avaliagao
de projetos de investimento aconselhado pelo IAPMEI (Instituto de Apoia as Pequenas e Médias
Empresas e Inovagdo). Para dar credibilidade a esta estratégia usou-se esta ferramenta com

dados atuais da Copo Cheio e sua projecéo até 6 anos de atividade nas circunstancias e realidade
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atual (Projeto sem investimento) e tragou-se 0 novo projeto com a mesma duracéo considerando o
investimento definido pela nova estratégia (Projeto com investimento).

Admite-se como pressuposto que a empresa funciona normalmente em todas as suas
fases da cadeia de abastecimento excetuando na distribuicdo e venda do produto para os
diferentes canais (On-trade e Off trade). A area de distribuicdo e venda € precisamente a parte
critica e mais vulneravel da empresa Copo Cheio, SA, sendo pertinente gerir o potencial risco
desta situacao.

A esséncia do projeto visa contratar uma equipa que represente condignamente a forca de
vendas da Copo Cheio, SA, informando o cliente do valor do produto, crie empatia e fidelize. Neste
momento no departamento de vendas nacional existe um diretor de vendas que sera responsavel
por contratar e formar a sua equipa. Esta serd formada por gestores de vendas que serdo
selecionados pelo departamento de recursos humanos da empresa, terdo de ter residéncia na
zona abrangida pela sua area de vendas para haver um maior conhecimento da zona e dos

clientes, assim, o departamento de vendas sera representado pelo seguinte organigrama.

Diretor de
Vendas
[ I I I I I I I 1
Gestor de Gestor de Gestor de Gestor de Gestor de Gestor de
vendas vendas vendas vendas vendas vendas

Figura 11. Organigrama da For¢a de Vendas

De salientar que o processo de decisdo caberd sempre ao Diretor de Vendas em sintonia
a estratégia da empresa.

A distribuicdo dos agentes comerciais serd de acordo com a Figura 15. O critério aplicado
para a distribuicdo de zona de cada Gestor de vendas seguiu o critério ja existente implantado
pela empresa distribuidora/cliente existente.
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Figura 12. Distribuicdo dos gestores de clientes

Os recursos méveis a disponibilizar a cada um dos gestores de vendas abrange viatura a
diesel, computador portatil e telemdvel, que serdo negociados através do departamento financeiro
da empresa.

Depois de analisada a proposta, o departamento financeiro da Copo Cheio, SA, optara por
um contrato de Renting com a empresa locadora optando pela opgao “GO” que acorda uma verba
de aluguer de 468,42€/més. O veiculo escolhido e condi¢cbes abrangentes serdo as seguintes: o0
veiculo selecionado sera um Opel Astra K, 1,5 D GS Line S/S, poténcia de 122 CV, consumo 4,3
1/200, combustivel diesel, 5 portas. Esta opgao abrange manutengéo preventiva e corretiva, seguro
de danos proprios mais assisténcia em viagem, substituicdo de pneus ilimitada, veiculo de
substituicdo, pagamento de imposto Unico e circulagdo e inspecdo periddica obrigatdria, isengéo
de despesas de abertura de processo, acesso online personalizado aos dados do veiculo,
possibilidade de escolha do fornecedor do veiculo e gestdo de conta Leaseplan personalizada. O

contrato sera de 48 meses e 20 000 Km/Ano.

Tabela 23
Calculo consumo de combustivel mensal
Custo
Preco Ne Custo Total
Km/Ano Consumo/100Km Gasto/Ano/Gestor Total
Gasoleo/l Gestores Anual
Mensal
20 000 4,31 1,25 € 860,00 € 6 5160,00 € 430,00 €

O departamento financeiro disponibilizara também uma verba de 1200€00 por gestor de
cliente para compra de computador portatil e telemével, ferramentas imprescindiveis para o

controlo e gestédo dos clientes através do fluxo de informacéo, perfazendo um total de 7200€00. O
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departamento de marketing ira usufruir de uma verba mensal de 1000€00 para investigacdo e
promocé&o do mercado nacional.
O departamento logistico forneceu as condi¢cdes contratuais vigentes da empresa

transportadora, dados esses que servirdo de orientacdo para o projeto, assim:

Tabela 24
Precos a praticar pela transportadora em vigor em 2019

Condigdes contratuais da empresa transportadora/Distribui¢do dos despachos

€/kg Palete 1200x800cm (500 a 1000 Kg)

Destino Minimo <200 <300 <400 <500 1 2 3a4 b5a6 32a33
Zonal 11,00€ 0,06€ 0,05€ 0,05€ 0,05€ 26,00€ 22,00€ 19,00€ 17,00€ 15,00 €
Zona 2 1450€ 0,08€ 0,07€ 0,07€ 0,06€ 34,00€ 31,00€ 27,00€ 25,00€ 23,00€
Zona 3 16,50€ 0,09€ 0,08€ 0,07€ 0,07€ 37,00€ 33,00€ 28,00€ 26,00€ 24,00€
Zona 4 16,60€ 0,09€ 0,08€ 0,08€ 0,07€ 39,00€ 36,00€ 31,00€ 29,00€ 27,00€
Zona s 1750€ 0,09€ 0,08€ 0,08€ 0,08€ 40,00€ 37,00€ 33,00€ 30,00€ 28,00¢€
Zona 6 20,00€ 0,11€ 0,10€ O0,09€ 0,09€ 47,00€ 42,00€ 37,00€ 3500€ 33,00€
Zona7 23,00€ 0,13€ 0,12€ 0,11€ 0,11€ 56,00€ 52,00€ 47,00 € 4500€ 43,00€

50% 25% 15% 5% 5% 5% 5% 5% 10% 75%

Distribuicdo dos despachos das 2200

Distribuicdo dos despachos das 500 paletes
paletes

De acordo com estimativas baseadas no histérico da empresa Copo Cheio, SA, prevé-se
uma saida 2700 paletes, das quais 2200 completas e 500 incompletas, durante o ano, de acordo

com a seguinte distribuicdo:

Tabela 25
Abrangéncia das zonas de distribuicdo da empresa transportadora

Destino Cadigo postal
Zonal 3700 - 3999; 4000 — 4999

Zona 2 1000 - 1999; 2600 - 2699; 2700 — 2799

Zona 3 2400 - 2499; 3100 - 3299; 3400 - 3699; 6300 — 6499
Zona 4 2500 - 2599; 3000 - 3099; 3300 - 3399; 5200 — 5499
Zonab 2000 - 2199; 2300 - 2399; 2800 - 2999; 5000 — 5199
Zona 6 6000 - 7299; 7000 - 7199; 7400 — 7499

Zona7 2200 - 2299; 7200 - 7399; 7500 - 7999; 8000 — 8999
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Tabela 26
Custo anual e mensal das 2200 paletes completas

Previsdo de gastos baseado em dados historicos da empresa Copo Cheio, SA, total de 2200
paletes completas

Destino

Zonal 25% 550 8 965,00 €
Zona 2 35% 770 18 749,50 €
Zona 3 10% 220 5610,00 €
Zona 4 10% 220 6 259,00 €
Zona 5 10% 220 6 490,00 €
Zona 6 5% 110 3 800,50 €
Zona 7 5% 110 4 895,00 €
Custo transporte anual 54 769,00 €

Meses 12

Custo transporte mensal 4564,08 €

Tabela 27
Custo anual e mensal das 500 paletes incompletas

Previsdo de gastos baseado em dados histéricos da empresa Copo Cheio, SA, total de 500
paletes incompletas

Zonal 25% 125 1621,56 €
Zona 2 35% 175 3 021,03 €
Zona 3 10% 50 1042, 75 €
Zona 4 10% 50 985,40 €
Zonas 10% 50 1 020,38 €
Zona 6 5% 25 599,96 €
Zona7 5% 25 707,21 €
Custo transporte anual 8 998,29 €
Meses 12

Custo transporte mensal 749,86 €

1.5 Estratégias aconselhadas no mercado dos vinhos.

De acordo com Lages e Shaw (1998) as estratégias para se competir no mercado dos
vinhos, séo: estabelecer uma boa rede de distribuicdo; ser flexivel; direcionar o negécio para
nichos de mercado; assegurar qualidade; visdo a longo prazo; ser lider em marketing, tecnologia,
investigacdo e qualidade; assegurar fidelizac@o do cliente e existir uma correta comunicacdo do
produto.

Lages (2000) define orientagBes para uma boa estratégia de marketing a serem aplicadas

nas empresas vitivinicolas (tabela 28).
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Tabela 28
Orientacdes essenciais para uma boa estratégia de marketing para as empresas vitivinicolas (Lages, 2000)

Produto

Promocéao
Estratégia de marketing

Preco

Posicionamento

Competicdo

Consumidor

Exigéncias potenciais
Caracterizacdo do mercado

Evolugdo do mercado

Estabilidade econémica

Tendéncias de mercado

Margens de lucro desejadas
Orientagdo do negdcio Capital

Volume de producgéo

Situacao financeira credivel

Termos de pagamento
Distribuidor

Promessas

Relacéo saudavel

Campos, (2006) por sua vez define as vantagens da realizacdo das tematicas realizadas
com os vinhos (tabela).
Tabela 29

Feira dos vinhos - vantagens, realizada pelo préprio (adaptado de Campos, 2006)

Feira dos vinhos - vantagens

Promocao de novos produtos o Aumento das vendas
Refazer imagem de produtos T% Atracéo e fidelizagdo de consumidores
g Aumento de vendas % Gerar trafego de loja
8 Promocéao do setor do vinho -c?, Aumentar rotacdo de stocks
. Informar e educar o consumidor é Informar e educar o consumidor
Entrar em linha permanente § De generalista a especialista
1.5 Ferramentas de Planeamento Estratégico para Andlise da Empresa no Mercado.
1.5.1 Anélise SWOT.
Tabela 30
Matriz SWOT
‘ o ‘ Pontos Positivos (Forgas) Pontos Negativos (Fraguezas) ‘
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Empresa Média

Producéao tradicional

Introdugéo de novas tecnologias
Inovacéo

Se reestruturagdo — facil reestruturacéo
Profissionais abertos para a mudanca
Qualidade dos produtos

Lideranca

Comunicagao

Controlo interno

Pessoal operacional desmotivado
Marketing pouco agressivo

Precos ndo competitivos

Forca de vendas limitada

Falta de pensamento empreendedor
Conservadorismo

Lucro

Empresa pequena em relagéo a concorréncia
direta

Binémio vinho e salide

Mercado dos produtos substitutos

Matriz SWOT Dinamica

2 | Aumento do consumo per capita Vinhos estrangeiros
F_e Notoriedade da marca Legislacdo — impostos
b Concorréncia — empresas geridas e controladas
‘:':" por grandes grupos econémicos
2 Poder negocial dos fornecedores
[3 Poder negocial dos clientes
< Oportunidades Ameacgas
Tabela 31

Andlise Interna
SWOT
Pontos Fortes Pontos Fracos
; (maxi-maxi) (mini-maxi)
5]
3
o . . Desenvolver estratégias para minimizar
c Maximizar os pontos fortes para aproveitar ao . )
s 2 . ) os efeitos negativos dos pontos fracos e
5 5 maximo as oportunidades detetadas . . .
< o aproveitar as oportunidades que surjam
5 O
q" . . . . . . .
2 (maxi-mini) (mini-mini)
©
c [%2] L.
< 8 o S As estratégias a desenvolver devem
i Maximizar os pontos fortes para minimizar os o
= . . minimizar ou ultrapassar os pontos
< efeitos negativos das ameacas detetadas .
fracos, para fazer face as ameacas

1.5.2 As 5 Forcas de Porter — A competicdo entre as Empresas do Mercado
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Ameacas de
novas entradas

Poder negocial

- Poder negocial
dos II: > | Rivalidade entre concorrentes | < ::I .
dos clientes
fornecedores

Ameaca de
novos produtos

Figural3. Modelo de Porter

Este modelo visa analisar a rentabilidade do sector em que uma empresa estéa inserida.

a) Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre concorrentes a nivel de preco € muito forte, no mercado onde esta
inserida a Copo Cheio, SA, ter4 de se desmarcar pela diferenciacdo dos seus produtos em relacdo
concorréncia, criando assim uma vantagem competitiva.

b) Poder de Negociacao dos clientes

O poder de negociacao dos clientes € muito forte, dado a empresa usar uma politica de
cliente/distribuidor tnico, mais concretamente em relagcdo ao mercado nacional, que é 0 caso mais
vinculado no objeto de estudo.

C) Poder de negociacdo dos fornecedores

O poder de negociagédo dos fornecedores principais € forte, neste caso o fornecedor das
garrafas vazias, dado que o poder de compra é relativamente baixo devido a ndo entrar em
economias de escala, havendo assim contratos rigidos a nivel de condi¢cbes de pagamento.

d) Ameaca de entrada de novos concorrentes

Apesar da legislagdo agressiva do estado, continuam a surgir novos produtores ou
distribuidores de vinho devido a tentacdo do negdcio.

e) Ameaca de novos produtos substitutos

Existem muitos produtos substitutos que podem substituir o consumo de vinho, caso da
cerveja em relacdo ao vinho tranquilo e o Gin Toénico, bebida da “moda” em relagdo ao Vinho do

Porto.
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Figura 14. A Cadeia de Valor de Porter

Uma empresa para competir no mercado onde esté inserida deve definir a sua estratégia,
se destacar-se pelo custo, se optar pela diferenciacdo. Isto é a empresa deve adaptar-se ao seu
segmento de mercado e posicionar-se no negécio de maneira que o cliente possa avaliar o seu
produto em relacdo a concorréncia, a nivel de preco e qualidade. Optando por uma politica de
precos baixos ou por uma estratégia de diferenciagdo, com precos mais altos, mas com produtos
ou servicos diferenciadores que o cliente reconhece e esta disposto a pagar mais caro. Por outras
palavras o cliente reconhece valor no produto ou servico que satisfaz as suas necessidades. A
criacdo de valor é essencial neste modelo (Teixeira, 2013).

De acordo com a Porter a empresa Copo Cheio, SA, ndo sendo competitiva a nivel de
preco terd de criar valor pela diferenciacdo, através da qualidade superior dos seus vinhos, a
escolha dos solos, a sele¢do das castas, 0 processo vinicola e vitivinicola de produ¢éo dos seus
vinhos, distribuicao logistica, marketing, prestacdo de servicos, fatores decisivos da criacdo de
valor e reconhecimento pelo cliente. S6 criando valor nas atividades de suporte e primarias é que

consegue mais facilmente ter lucro (Teixeira, 2013).

1.6 Plano de implementacdo do projeto.

Ne Atividade Data inicio Duracéao/dias Data conclusao
1 Convocacéao e selegdo de candidatos 01/01/2020 10 11/01/2020
2 Formacgéo 05/01/2020 10 15/01/2020
3 Abordagem ao mercado 16/01/2020 15 31/01/2020
4 Negociac¢do Renting 05/01/2020 10 15/01/2020
5 Compra de ferramenta de suporte 05/01/2020 1 06/01/2020
6 Inicio da nova atividade 01/02/2020 1 02/02/2020
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Abordagem ao mercado R
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Inicio da nova atividade I

Figura 15. Gréfico de Gantt

1.7 Diagnéstico estratégico — Situacédo atual vs. Situacédo desejada.

A tabela 32 representa a situacéo atual da empresa Copo Cheio, SA e a situagédo desejada

a alcancar ap6s a implementacdo da nova estratégia de reducao de risco retratada no projeto
considerando o investimento.
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Tabela 32

Diagnostico estratégico (adaptado de AEP, Pena, Sousa & Ribeiro, 2008)

Situagao atual

Situagao desejada

Apesar da situacdo financeira ser positiva a
empresa tem potencialidade para crescer no
mercado onde esta inserida.

Aumentar o volume de vendas, aumentar a
margem comercial e aumentar a sua
lucratividade.

Parte do core business em terceiros

Reverter a situacdo e externalizar s6 atividades
secundarias.

Margens baixas

Aumentar as margens

Informacgé&o sobre mercado reduzida.

Maior informagéo e controlo sobre o mercado.

Poder negocial do comprador.

Inverter o poder negocial.

Relacéo Loss/Win

Relagdo Win/Win

Relacéo de coopeticdo

Relacéo de colaboracéo

Segmentos do mercado mal trabalhados.

Ganhar notoriedade nesses segmentos através
de provas e promogodes.

Capacidade produtiva aquém da produtividade
instalada.

Através do aumento das vendas aumentar a
produgdo com recursos existentes.

A estratégia e o investimento na é&rea do
marketing ndo se traduzem no retorno espetavel.

Aumenta a  efichcia  comercial/Marketing,
refletindo no aumento de clientes e encomendas.

Total dependéncia no mercado nacional de um sé
cliente que absorve mais de 90% da alocacéo
para 0 mesmo.

Reverter esta situagdo, através da diversificagédo
de clientes.

Reduzida informagdo sobre os clientes
intermediarios e finais da cadeia de
abastecimento.

Inverter esta situacdo através da nova estratégia
pondo os comerciais em contato direto com esses
clientes.

Total desconhecimento sobre negociagdo com os
canais On Trade e Off Trade.

A empresa tem de ser uma das partes integrantes
destas negociacoes.

Reclamagfes e devolugbes suportadas pela
empresa produtora.

Estas situagcBes ndo sendo reconhecidas pelos
produtos elas devem ser repartidas a nivel de
custos.

Ao nivel das previsbes de produgdo, as
estimativas sdo muito irregulares devido a falta de
informacao.

Estas previsbes senda fundamentais para o
processo produtivo tém de ser 0s mais reais
possiveis para ser ir ao encontro da sua
exequibilidade.

Perca total do controlo do processo de vendas

Controlar o processo de vendas

Perca de confidencialidade

Evitar perca de informag&o confidencial

Existéncia de conflitos de interesse

Inverter a situagao conflituosa

Perda de know-how.

Inverter situagdo
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1.8 Andlise financeira — Ferramenta do IAPMEI - Finicia.

1.8.1 Pressupostos.

IAPMEI

Parcerias para o Crescimenta

Empresa: Copo Cheio, SA

Pressupostos Gerais

Valide os pressupostos aqui indicados e ajuste-os de acordo com o seu projecto

Unidade monetaria Euros
Ano inicial do projeto (Ano 0} 2020 = ano em que inicia o inv esimenio e podera ou néo hav er exploracéo
Prazo médio de Recebimento (dias)/ (meses) 60 20 A definir em fungdo da
Prazo médio de Pagamento (dias) / (meses) 60 20 praica da empresa e do
Prazo médio de Stockagem (dias) / (meses) 60 20 sector assim como da
Prazo de pagamento de VA (trim = 4; mensal =12) 4 4 =trim; 1 = mensal
Taxa de VA - Vendas 23,00%
Taxa de WA - Prestagdio Serv icos 23,00% =0 o s
Taxa de VA - CMVMC 23,00% :
produtos e serv igos

Taxa de VA - FSE 23,00%
Taxa de IVA - Inv estimento 23,00%
Taxa de Seguranga Social - entidade - drgéios sociais 23,79%
Taxa de Seguranga Social - entidade - colaboradores 23,75% )

- o — Em v igor no ano base
Taxa de Seguranga Social - pessoal - orgdos sociais 11,00%
Taxa de Seguranga Social - pessoal - colaboradores 11,00%
Taxa media de IRS 15,00% A definir em fugdo do Lei e do v alor dos rendimenios do trabalho.
Taxa de IRC 25,00% Definido por Lei - r em conta Localizacio e condigdes especificas da ativ idg
Taxa de Aplicagies Financeiras Curto Prazo 0,60% Ver condigies de
Taxa de juro de empréstimo Curto Prazo 0,01% mercado e risco da
Taxa de juro de empréstimo ML Prazo 0,27% empresa na otica bancari
Taxa de juro de afv os sem risco - Rf (Obrig Tesouro) 1,80% NOTA: Quando néo se aplica Beta, colocar:
Prémio de risco de mercado = (Rm*-Rfj ou p* 4, 00% Um v alor para o prémio de risco (p°) adequado ao projecto
Beta U de empresas de referéncia 100, 00% Beta = 100% se ndio conhcer ou ndo utilzar empres a de referéncia
Taxa de crescimento dos cash flows na perpeluidade 0,00 Na maioria dos projetos considerar 0% e utiizar N&o a perpetuidade mas

* Rendimento esperado de mercado (entenda-se mercado acionista de referénisim o v alor residual o valor do Atfvo Fixo ndo Amortzado e o Valor
Residual do F Maneio no dltimo ano. VER Folha Av aliagio em que
Métodos de avaliagdo considerados:

Free Cash Flow to Firm

Em linhas gerais, o método dos fluxos de caixa descontados consiste em estmar-se os fluxos de caixa futuros da empresa e trazé-los a v alor presente
por uma determinada tax a de desconto (WACC). Por outras palav ras - o valor de uma em presa = Valor presente (atual) dos fluxos FCFF (fluxo de caixa
liquido para a firma, do inglés Free Cash Flow to Firm). FCFF = CFL = EBITx(1-t}+Amortiz -Inv esimento (Capital Fixo - Fundo de Maneio Necessario).

Na ética do Investidor o Valor = Valor da Empresa - Div ida Financerra Liquida de Atv os Financeiros.

AVALIACAO DO PROJETO: FCFF = CFL = EBITx(1-{*Amortiz -Investimento (Capital Fixo - Fundo de Maneio Necessario) + valor residual
investim (ano n)

3. Na analise na Otica do Investidor (Free Cash Flow to Equity)

No método de av aliagéio pelo desconip de fluxos de caixa liquido do acionista (FCFE - do inglés Free Cashflow to Equity), o objetivo & av aliar
directamente o patriméonio

liquido da empresa.

Na avaliagdo do projeto na ética do Investidor ou do Capital Préprio:

FCFEt = Result Liguidot + Amortiz t - Investimento t (Cap Fixo e FMN) + Financiamento alheio t (CA) - Reembolsos Financiamento t

Figura 16. Pressupostos do projeto de investimento
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E de salientar que todo o investimento é financiado por capitais préprios da empresa, os dados submetidos & anélise sdo fornecidos pelo relatério de

contas da empresa Copo Cheio, SA.

1.9 Demonstracao de resultados sem investimento.

Considerando o cenario atual e a previsdo para os préximos anos sdo desanimadoras dado que os resultados sao de tendéncia descendente,

verificando-se a partir de 2024 valores negativos, isto €, o negdcio deixa de gerar lucro (Tabela 33).

Tabela 33
Demonstracéo de resultados sem investimento (Finicia)
Copo Cheio, SA 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Demonstracédo de resultados € € € € € €
Vendas e servicos prestados 9177990,00 9312587,28 9452082,05 959668251 974663347 9902 220,46
CMVMC 263574754 267384294 2713191,19 275384138 2795850,12 283928241
Fornecimento e servigos externos 2258292,00 2371206,60 2489766,93 261425528 2744968,04 2882216,44
Gastos com o pessoall 3986128,25 406580242 4147070,05 4229963,05 4314513,95 4400 755,81
EBITDA (antes depreciacfes e impostos) 297 822,21 201 735,32 102 053,88 -1377,20 -108 698,65 -220 034,20
EBIT (Resultado Operacional) 297 822,21 201 735,32 102 053,88 -1 377,20 -108 698,65 -220 034,20
Juros e rendimentos similares obtidos 10 692,19 11 507,08 11 870,35 11 762,83 11 164,66 9 908,12
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS 308 514,39 213 242,40 113 924,22 10 385,64 -97 533,99 -210 126,08
Imposto sobre o rendimento do periodo 77 128,60 53 310,60 28 481,06 2 596,41 0,00 0,00
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO 231 385,80 159 931,80 85 443,17 7 789,23 -97 533,99 -210 126,08

1.10 Demonstracéo de resultados com investimento.

Considerando o investimento efetuado prevé-se resultados liquidos positivo todos os anos, apesar do consideravel aumento dos gastos com o
pessoal e dos fornecimento e servigos com terceiros. Ressalva-se que as projecdes das vendas para o projeto com investimento séo superiores as variacdes
do projeto sem investimento, devido ao controlo da atividade principal das vendas pela empresa Copo Cheio, SA. A margem bruta consequentemente

também é superior devido a anulacdo de um intermediario no processo (Tabela 34).
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Tabela 34

Demonstracéo de resultados com investimento (Finicia)

Copo Cheio, SA 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Demonstracédo de resultados € € € € € €
Vendas e servicos prestados 9177990,00 9644060,29 10151322,62 10703800,85 11305960,52 11962 756,68
CMVMC 2128924,04 2225812,01 2330984,40 2445246,56 2569492,19 270471288
Fornecimento e servigos externos 237294552 249159280 2616172,44 2746981,06 2884330,11 3028546,62
Gastos com o pessoall 411961325 4201666,72 4285361,24 4370729,70 4457805,63 4546 623,09
EBITDA (antes depreciac8es, gastos fin. e impostos) 556 507,19 724 988,77 918 804,55 1140843,53 139433259 1682874,10
Gastos/reversdes de depreciacdo e amortizacao 1 440,00 1 440,00 1 440,00 1 440,00 1 440,00 0,00
EBIT (Resultado Operacional) 555 067,19 723 548,77 917 364,55 113940353 139289259 1682874,10
Juros e rendimentos similares obtidos 12 400,12 30 790,23 50 145,31 70 600,99 92 305,73 115 425,13
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS 567 467,31 754 339,00 967 509,86 1210004,52 1485198,33 1798299,24
Imposto sobre o rendimento do periodo 141 866,83 188 584,75 241 877,46 302 501,13 371 299,58 449 574,81
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO 425 600,48 565 754,25 725 632,39 907 503,39 1113898,75 1348724,43

1.11  Balanco Previsional sem Investimento.

De salientar que devido aos resultados liquidos do periodo serem de tendéncia negativa, facto que influi a diminuicdo periédica dos totais do capital

préprio. O retorno do capital investido de ano para ano vai reduzindo, deixando de ser rentavel para os investidores a partir de 2024 (Tabela 35).
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Tabela 35

Balanco Previsional sem Investimento (Finicia)

Copo Cheio, SA 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Balanco Previsional € € € € € €
ATIVO

Ativo Ndo Corrente 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ativo corrente 3992391,06 4160138,89 425380353 4270242,82 420620312 4 033802,07
Inventarios 439 291,26 445 640,49 452 198,53 458 973,56 465 975,02 473 213,73
Clientes 172106855 1746651,74 1773213,74 1800796,94 1829451,18 1859 234,69
Caixa e depésitos bancarios 1832031,25 1967846,66 2028391,25 2010472,32 1910776,91 1701353,64
TOTAL ACTIVO 3992391,06 4160138,89 425380353 4270242,82 4206203,12 4 033802,07
CAPITAL PROPRIO

Capital realizado 2500 000,00 2500000,00 2500000,00 2500000,00 250000000 2500000,00
Reservas 231 385,80 391 317,60 476 760,77 484 549,99 387 016,00
Resultado liquido do periodo 231 385,80 159 931,80 85 443,17 7 789,23 -97 533,99 -210 126,08
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 273138580 2891317,60 2976760,77 2984549,99 2887016,00 2676 889,92
PASSIVO

Passivo néo corrente 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Passivo corrente 1261005,26 126882129 1277042,76 1285692,83 1319187,12 135691214
Fornecedores 873 382,20 899 468,17 926 745,14 955 270,12 985 104,04 1016 312,01
Estado e Outros Entes Publicos 387 623,06 369 353,12 350 297,62 330 422,70 334 083,07 340 600,14
TOTAL PASSIVO 126100526 126882129 1277042,76 1285692,83 1319187,12 135691214
TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS 3992391,06 4160138,89 425380353 4270242,82 420620312 4033802,07
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1.12 Balanco Previsional com Investimento.

Influenciado pelo resultado liquido do periodo, o total do capital proprio por periodo também tem tendéncia positiva, indo ao encontro do objetivos da

empresa, gerar lucro, tornando a empresa sustentavel e viavel (Tabela 36).

Tabela 36

Balanco Previsional com Investimento (Finicia)

Balanco Previsional (Copo Cheio, SA) 2020 2021 2022 2023 2024 2025
ATIVO € € € € € €
Ativo N&o Corrente 5 760,00 4 320,00 2 880,00 1 440,00 0,00 0,00
Ativos fixos tangiveis 5 760,00 4 320,00 2 880,00 1 440,00

Ativo corrente 4192575,92 7367277,34 10712607,29 14252128,82 18 011651,08 22 019 952,54
Inventarios 354 820,67 370 968,67 388 497,40 407 541,09 428 248,70 450 785,48
Clientes 172106855 1814603,70 1916558,06 2027 756,20 2149113,23 2281 644,62
Caixa e depdsitos bancarios 2116686,70 5181704,97 8407551,83 11816 831,53 15434289,15 19287 522,44
TOTAL ATIVO 4198 335,92 7371597,34 ) 715 487,29 14 253 568,82 18 011 651,08 22 019 952,54
CAPITAL PROPRIO

Capital realizado 2500 000,00 2500000,00 250000000 250000000 250000000 2500000,00
Reservas 425 600,48 980 036,82 1682982,16 2556377,89 3624 696,65
Resultado liquido do periodo 425 600,48 554 436,34 702 945,34 873 395,72 1068 318,76 1291 620,18
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 2925600,48 3480036,82 4182982,16 5056377,89 6124696,65 7416 316,83
PASSIVO

Passivo nao corrente 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Passivo corrente 127273544 1376469,98 1490937,81 1617709,08 1758068,49 1913804,11
Fornecedores 789 052,30 828 169,20 869 967,48 914 661,66 962 486,81 1013 700,71
Estado e Outros Entes Publicos 483 683,14 548 300,78 620 970,33 703 047,43 795 581,68 900 103,40
TOTAL PASSIVO 127273544 1376469,98 1490937,81 1617709,08 1758068,49 1913804,11
TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS 419833592 485650680 5673919,98 6674086,97 788276514 9330120,94
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1.13 Indicadores econémicos e financeiros sem Investimento.
Apesar da taxa de crescimento do negécio a partir de 2024 deixa de ter rentabilidade liquida gerando resultados negativos. De salientar que a
empresa tem autonomia financeira podendo satisfazer os seus compromissos financeiros, esta autonomia deve-se principalmente ao seu capital proprio

(Tabela 37).

Tabela 37
Indicadores econémicos e financeiros sem Investimento (Finicia)

INDICADORES ECONOMICOS 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Taxa de Crescimento do Negécio 1,47% 1,50% 1,53% 1,56% 1,60%
Rentabilidade Liquida sobre as vendas 2,52% 1,72% 0,90% 0,08% -1,00% -2,12%
INDICADORES ECONOMICOS/FINANCEIROS 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Return On Investment (ROI) 5,80% 3,84% 2,01% 0,18% -2,32% -5,21%
Rendibilidade do Activo 7,46% 4,85% 2,40% -0,03% -2,58% -5,45%
Rotacdo do Activo 229,89% 223,85% 222,20% 224,73% 231,72% 245,48%
Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE) 8,47% 5,53% 2,87% 0,26% -3,38% -7,85%
INDICADORES FINANCEIROS 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Autonomia Financeira 68,41% 69,50% 69,98% 69,89% 68,64% 66,36%
Solvabilidade Total 316,60% 327,87% 333,10% 332,14% 318,85% 297,28%
INDICADORES DE LIQUIDEZ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Liquidez Corrente 3,17 3,28 3,33 3,32 3,19 2,97
Liguidez Reduzida 2,82 2,93 2,98 2,96 2,84 2,62
INDICADORES DE RISCO NEGOCIO 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Margem Bruta (€) 4283950,46 4267537,74 4249123,93 4228585,85 4205815,30 4180721,61
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1.14 Indicadores econémicos e financeiros com Investimento.

Com o investimento os racios determinantes para a viabilidade da empresa apresentam valores positivos indo ao encontro dos objetivos da empresa
(Tabela38).

Tabela 38

Indicadores econdmicos e financeiros com Investimento (Finicia)

INDICADORES ECONOMICOS - FINANCEIROS 2020 [%] 2021 [%] 2022 [%] 2023 [%] 2024 [%] 2025 [%]
Return On Investment (ROI) 10,14 11,42 12,39 13,09 13,55 13,84
Rendibilidade do Activo 13,22 14,90 16,17 17,07 17,67 18,04
Rotacédo do Activo 218,61 198,58 178,91 160,38 143,43 128,22
Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE) 14,55 15,93 16,80 17,27 17,44 17,42
INDICADORES FINANCEIROS 2020 [%)] 2021 [%)] 2022 [%] 2023 [%] 2024 [%] 2025 [%)]
Autonomia Financeira 69,68 71,66 73,72 75,76 77,70 79,49
Solvabilidade Total 329,87 352,82 380,56 412,56 448,38 487,52
INDICADORES DE LIQUIDEZ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Liquidez Corrente 3,29 3,53 3,80 4,12 4,48 4,88
Liquidez Reduzida 3,02 3,26 3,54 3,87 4,24 4,64
INDICADORES DE RISCO NEGOCIO 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Margem Bruta (€) 4676 120,44 4 926 655,49 5204 165,79 5511 573,23 5852 138,23 6 229 497,19

1.15 Avaliacéo do Projeto sem Investimento e com Investimento.
O VAL (Valor Atual Liquido) que corresponde aos cash flows projetados para os dias de hoje, VAL > 0, indica que o projeto consegue reembolsar e

remunerar o capital investido e ainda gerar um excedente monetario para a empresa, neste caso, 0 projeto considerando o investimento € mais rentavel
gerando ao fim de 5 anos um reembolso para a empresa quase de sete milhdes de euros.
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A TIR (Taxa Interna de Rentabilidade) é a taxa que anula o VAL, permitindo reembolsar e remunerar o capital investido. Ou seja, um projeto com
uma TIR superior ao custo de oportunidade do capital deve ser considerado viavel, representa a rentabilidade gerada pelo investimento, isto € o investimento
€ economicamente atrativo. Nesta avaliagéo o projeto considerando o investimento & preferivel.

O Pay Back ou PRI (Periodo de recuperacao do investimento) no projeto sem o investimento é atingido durante o sexto ano, sendo este o periodo
necessério para que os fluxos financeiros (cash-flows) igualem o investimento efetuado, um negécio com um Pay Back inferior ao periodo da analise
efetuada é aceite. No projeto com o investimento esse periodo é atingido durante o segundo ano, portanto € mais atrativo (ver tabela 39).
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Tabela 39

Avaliagdo do Projeto sem Investimento e com Investimento (Finicia)

Indicadores Avaliacdo do Projeto sem Avaliacdo do Projeto com Investimento
Investimento

Valor Atual Liquido

649 731,55 6 760 240,32
(VAL)(€)
Taxa Interna de
= 17,12 113,21
Rentabilidade [%0]
Pay Back Period (anos) 6 2

Por fim, pode-se concluir que o projeto, considerando o investimento, é viavel, pois pode
ser encarado como uma alternativa a continuidade do negécio caso haja uma rutura na parceria
vigente.

E de salientar também que antes de criar uma alternativa a resolucdo do risco é
necessério avalid-lo e medi-lo para depois formular estratégias tendo por base a analise dos
beneficios e custos das mesmas. Posteriormente deve-se decidir por uma delas, planeando-a,
implementando-a, acompanhando-a e monitorizando-a.

Refor¢ca-se, ainda, que que a gestdo do risco € definida pelo ISO (International
Organization for Standardization) como as atividades orientadas e coordenadas para controlar o
risco numa organizacao.

Em prol da performance da gestdo empresarial, as empresas que se regem pela gestado
do risco devem considerar principios inerentes a eficacia da mesma. Desse modo, a gestdo do
risco deve criar e proteger o valor; fazer parte integrante dos processos da empresa; ser
considerada na tomada de deciséo; considerar abertamente a incerteza e a sua natureza; ser
sistematica, organizada e atempada; basear-se na melhor informacé@o disponivel; ser feita a
medida, de acordo com o0 contexto interno e externo; ter em consideragcdo as competéncias,
percecdes e intensbes das pessoas internas e externas a empresa; ser transparente e participada;
ser dindmica, iterativa e reativa & mudanca e facilitar a melhoria continua da organizagéo (ISO
31000).

De salientar e reforcar a ideia de que o projeto de investimento é apenas uma alternativa
das vérias existentes para tentar dar solucdo a este caso de estudo, onde o risco é evidente,

apesar da sua evidéncia ndo esta a ser convenientemente gerido.
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CAPITULO IV
CONCLUSAO
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Conclusao

Findando este projeto cré-se que o balanco seja positivo face aos recursos disponiveis. No
entanto, apos a realizacdo do estudo de caso propriamente dito, concluiu-se que a resposta
envolvente exigia mais solu¢des de viabilidade e alternativas.

Assim sendo, de acordo com a revisédo literaria que sustenta a gestéo de riscos no atual
meio empresarial, surge a necessidade da criacdo de estratégias que ajudem a avaliar e a
compreender esses riscos nas empresas para uma adaptacdo bem-sucedida ao mercado. Esta
necessidade é normalmente colocada em segundo plano nas prioridades das empresas, tornando-
se uma lacuna permanente e refletindo uma gestéo deficiente.

No contexto atual, onde o mercado é constituido principalmente por pequenas e médias
empresas, estas ndo estdo preparadas para agbes proativas, mas sim reativas em situacio de
crise. Deste modo, torna-se pertinente a realizagdo de projetos como este, que visam procurar
uma alternativa a eventos de incerteza e risco.

Com este projeto pretendeu-se, ainda, dar uma opc¢ao viavel e exequivel a situagbes de
risco inerentes a empresas que atuam em ambiente de coopeti¢cdo, cooperando e competindo ao
mesmo tempo entre si, e ha probabilidade iminente de entrarem em rutura relacional.

Refletindo sobre as limitagbes deste projeto, é de salientar a auséncia da mencgéo de
outras solugBes, como, por exemplo, a criacdo de uma frota propria para distribuicdo da
mercadoria ou a externalizacdo unicamente direcionada a distribuicdo/transporte, opcdes essas
que poderiam também serem testadas no simulador de viabilidade de projetos “Finicia”.

Quanto aos projetos futuros seria uma mais valia combater as limitagcdes mencionadas
anteriormente, analisando a gestao de riscos de uma outra empresa do mesmo ramo de atividade
com o intuito de comparar resultados e estratégias, pois sé comparando € que se pode potenciar

novas estratégias a por em prética.
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