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A - DELTA CAFES

“A Delta Cafés nasceu no inicio dos anos 60 e atingiu rapidamente a lideranca do mercado
portugués, com uma estratégia baseada numa competitiva relacdo do binémio
preco/qualidade e na melhoria constante do servi¢co ao cliente. De acordo com as palavras
do Comendador Rui Nabeiro, a estratégia das suas empresas é que cada cliente seja um
amigo”, o objectivo ultimo é a criacido de relagcoes duradouras e de parceria que potenciem
o desenvolvimento de todos os intervenientes que interagem com a Delta.

Em 1961 Rui Nabeiro decide criar a sua prépria marca de cafés, conhecedor do mercado do café e
empreendedor por natureza, inicia a actividade com apenas duas bolas de torra de 30 kg de
capacidade, num pequeno armazém com 50 metros quadrados, na vila Alentejana de Campo Maior.

A evolucgio sustentada da marca Delta em Portugal espelha a forma como foi intervindo activamente
no mercado, antecipando oportunidades e implementando mudangas. A partir da segunda metade dos
anos 70, a estrutura comercial da Delta Cafés consolidou-se de forma decisiva, implicando em 1984 a
separacao da actividade comercial, assegurada pela empresa Manuel Rui Azinhais Nabeiro Lda., da
actividade industrial, desenvolvida pela Novadelta S.A., primeira empresa certificada neste sector,
em 1994, pelo sistema de normas NP EN 29002/ISO 9002.

Ao tornar-se lider destacada de mercado transformou-se no alvo referencial da concorréncia. O
aparecimento de novas tipologias de negdcio, a necessidade de desenvolvimento de novos produtos de
qualidade e a exigéncia crescente de prestacdao de um servico global alargado a dreas complementares
ao café, implicou um redesenho do negécio que culminou, em 1998, na reengenharia no Grupo
Nabeiro/Delta Cafés.

A necessidade de diversificagdo levou a constituicdo de 22 empresas, nos mais variados sectores:
Industria, Servigos, Comércio, Agricultura, Imobiliario, Hotelaria e Distribui¢do, organizadas por
areas estratégicas para o reforco da actividade principal do grupo.

Em 16 de Dezembro de 2002 foi constituida a Delta SGPS, agrupando as empresas do grupo Nabeiro
ligadas a produgao e distribuicdo de cafés e sucedaneos. A Delta Cafés SGPS tornou-se numa sub-
holding do Grupo Nabeiro centrada nas actividades estratégicas do grupo, permitindo a racionalizagio
das estruturas operativas e o aproveitamento das economias de escala. O “core business” do grupo
continua a ser o café, que representa mais de 80% da facturacao anual.

Os seus negoécios com Espanha iniciaram-se nos anos 70, tendo a Comunidade da
Estremadura, nomeadamente a cidade de Badajoz sido a porta de entrada em Espanha.
Esta cidade detém 80% da quota de mercado da restauracdo ao nivel da Comunidade da
Estremadura. Os seus negécios em Espanha expandiram-se depois para a Andaluzia, Madrid,
Valéncia e Catalunha. Entraram no mercado espanhol directamente com a sua marca através do
canal Horeca e comegam agora a entrar nas grandes superficies.

O apoio logistico e a distribui¢do de merchandising aos seus clientes sdo uma preocupacgio constante
da empresa. Actualmente, a Delta Cafés detém 11% do mercado espanhol de cafés e esta a
analisar a possibilidade de expandir o seu negdcio através do franchising, esperando atingir uma cota
de mercado de 18% até 2006.

A matéria-prima (café verde) é importada e transaccionada nos mercados internacionais em Ddlares.
O distanciamento que separa os centros de matéria-prima e os centros de produgéo tem trazido alguns
problemas logisticos para a empresa. O processo de internacionalizagdo ainda ndo se encontra
consolidado, pelo que os custos logisticos e comerciais decorrentes das vendas de produtos em outros
paises sdo ainda elevados. Exceptuando-se o mercado Espanhol, para o qual foi criado um canal
préprio, nos restantes paises a marca ainda ndo tem notoriedade.
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O consumo do café encontra-se enraizado nos nossos hébitos alimentares, contudo verifica-se a
tendéncia para a fuga ao sabor tradicional, assistindo-se uma alteragio nos gostos e uma procura por
novos sabores, onde a qualidade do produto é factor importante. Verifica-se também uma iniciagédo
cada vez mais tardia no consumo do café.

O mercado Unico europeu e a abolicdo das fronteiras econdémicas contribuiram para o aumento da
mobilidade dos factores de produgdo. A legislagio ambiental nacional é rigoroso, obrigando os
torrefactores a investirem em catalisadores para os torradores. Estes equipamentos, além de
constituirem investimentos avultados tem um ciclo de vida relativamente curto o que implica
constantes investimentos, prejudicando a competitividade da industria relativamente a Espanha ou
Franca onde a lei é menos apertada. A empresa procurard minimizar o impacto da legislacéo
ambiental na actividade da empresa, através da certificagdio Ambiental que espera vir a concluir em
2005.

O mercado do café é dividido em trés segmentos: Consumo imediato; “Take Home”; Institucional.

A organizacido da empresa encontra-se consolidada. A notoriedade da marca Delta é visivel, sendo a
sua oferta extensa e personalizada (gama alargada de produtos). O seu processo produtivo é flexivel,
respondendo rapidamente as solicitagbes do mercado. A implementagdo de tecnologia de ponta
permitiu a Delta um incremento competitivo através da reducdo de custos e da manutencdo de
elevados niveis de qualidade em todos e diferentes lotes por ela produzidos.

A Delta encara todos os colaboradores como “Cliente internos”, promove uma politica de incentivos
baseada no envolvimento das pessoas na organizacio e de remuneracdes baseadas no desempenho. O
sistema de informacio interno da empresa ainda nio responde cabalmente as necessidades internas
dos colaboradores, pelo que devera ser adoptado um novo sistema de informacido baseado numa
intranet colaborativa até final de 2005.

A estratégia a nivel operacional esté orientada para a reducio dos custos de producio, incremento na
qualidade do produto e a flexibilizacdo do sistema produtivo e organizacional, conseguindo, desta
forma aumentar as barreiras a entrada no sector. A longo prazo a estratégia passa pela consolidagéo e
refor¢o da posi¢do nos mercados Espanhol (através do investimento directo).

Sdo objectivos da empresa para 2004 a redugdo dos custos energéticos em 25%. Este objectivo sera
conseguido através do investimento em uma central de cogeragao.

www.delta-cafes.pt

Questoes:

1) Dé exemplos de quatro variaveis do meio envolvente contextual (uma de cada contexto) que afectam
de forma directa o sector em que a Delta actua. Na sua resposta refira qual o impacto que cada uma
dessas variaveis tém na actividade da Delta e no sector da Torrefac¢do em geral. (4 valores)

2) Identifique dois pontos fortes e dois pontos fracos da empresa. (2 valores)

3) Com base no texto apresentado identifique dois objectivos financeiros e dois ndo financeiros da
Delta. (2 valores)

4) Na sua opinido quais os mecanismos que a Delta pode aplicar para aumentar as barreiras a
entrada no seu sector. (4 valores)
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5) Comente a expressdo: “A Delta encara todos os colaboradores como “Cliente internos”, promove
uma politica de incentivos baseada no envolvimento das pessoas na organizagio e de remuneracoes
baseadas no desempenho” (2 valores).

B - PURAVIDA

\
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EMOCAO, ADRENALINA, RELAX, PAZ, FELICIDADE, PATXAO, EUFORIA sio algumas das
sensacoes disponiveis em cada uma das nossas viagens.

Das viagens, sdo as experiéncias e as sensacoes que perduram.

“Esta é a nossa proposta de valor”.

A Puravida é uma agéncia criada em 1997 com o objectivo de actuar exclusivamente na area do
turismo especializado e cuja actividade consiste no desenvolvimento e operacionalizacdo de produtos
turisticos baseados naquilo em que acredita serem as necessidades dos clientes e tendéncias de

Breve historia

A formacdo e experiéncia nas areas do turismo e gestdo, o espirito empreendedor e o gosto e
conhecimentos técnicos pelo mundo da neve, foram o motor da criagdo da Sporski por Gongalo
Boavida e Maria Monteverde em Dezembro de 1995.

Aparecia assim a primeira marca de turismo totalmente especializada na organizacio de programas
de férias para a neve, ski e snowboard.

Apé6s comprovada a viabilidade deste produto, foi criada em 1997, também pela mao dos actuais
accionistas, a Puravida Viagens e Turismo Lda., com objectivo de operar a ja lancada Sporski e
desenvolver novos produtos exclusivamente ligados a determinadas areas do lazer, nichos ou
segmentos de mercado.

Depois de 7 anos de dedicagao exclusiva a neve e acreditando num futuro sustentado pela qualidade e
inovacdo, a Puravida inicia nos finais de 2002 um projecto de reestruturagdo, com objectivo de
preparar a empresa para a implementag¢do futura de novos produtos. De facto a sazonalidade do
produto, a elevada dependéncia de factores imprevisiveis como os meteoroldgicos, e a necessidade de
crescimento para outros segmentos emergentes de produtos turisticos levaram os sécios a
empreenderem uma revolugdo na empresa.

Por outro lado a existéncia de um segmento de mercado fiel e com outros interesses representam uma
mais-valia para a extensao do negdbcio.

Foram assim adquiridas novas instala¢ées, reestruturada a gestdo e iniciado o processo de
reorganizacao e desenvolvimento tecnolégico de suporte aos futuros produtos, sendo a interac¢gdo com

o cliente e suas necessidades ao nivel da informagdo um dos pontos de maior atengdo neste processo.

No ano 2003 é langada a Megaviagens, uma marca com uma oferta abrangente e dedicada a um
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cliente jovem e em 2005, data do 10° aniversario Sporski, sdo apresentadas 3 novas marcas dedicadas
ao Golfe, Spas/Bem estar e Surf, seguindo assim a Puravida no caminho inicialmente tragado.

Desta forma a empresa manteve a sua politica de explorac¢ido de nichos de mercado, dedicando-se a
segmentos alvo com elevado potencial de crescimento, sendo que alguns convergentes.

“Oferecer programas de viagem exclusivos e inovadores, apresentando um servigco de
qualidade superior, superando as expectativas dos clientes em cada oportunidade”

Seguindo a sua missdo, a Puravida procura uma estratégia de actuacdo e desenvolvimento do seu
produto e servigo baseada nos seguintes valores:

+ Focalizacéo nos clientes;

+ Focalizacdo na seguranca;

+ Inovacéo e espirito empreendedor;

+ Espirito e trabalho de equipa;

* Especializagao;

* Orientagdo de Futuro;

* Exceléncia.

O Objectivo é o de elevar a Puravida a uma posigdo de destaque no panorama Ibérico, apostando na
tecnologia como base de um servigo personalizado, aproveitando a capacidade criativa e de
desenvolvimento dos recursos humanos, potenciando as sinergias entre as diversas marcas e gerando
a melhor rendibilidade para o capital investido.
O caminho a seguir, de acordo com os dirigentes da empresa, passa por:

* Implementar e manter uma forma de operar dindmica e inovadora com resultados e
reconhecimento directo na qualidade, por parte dos nossos clientes e fornecedores.

+ Liderar o mercado em qualidade, seguranca, variedade e imagem em todas as 4reas em que
operamos.

» Manter e gerir uma carteira de clientes fieis, aumentando a proposta de valor global através de uma
oferta cruzada entre as varias marcas.

* Desenvolver parcerias estratégicas numa perspectiva B2B.

* Gerir a imagem e o posicionamento de cada marca, de modo a maximizar a criagdo de valor para a
Puravida.

+ Adoptar uma politica de Recursos Humanos que atraia e retenha colaboradores cujas caracteristicas
se traduzam no sucesso de cada marca (formacéo, motivacio e espirito de iniciativa sido as armas a
utilizar).

* Profissionalizar cada vez mais a gestdo, adoptando os melhores principios e praticas, estimulando
uma dindamica de mudanca e definindo linhas de orientacdo estratégica com prazos estabelecidos, é
uma prioridade da Puravida.

Assim, e resultante do processo de reestruturacio, foi encontrado um novo modelo de organizacao
interna e efectuado investimento em ferramentas informéticas de suporte aos processos de negdcio
existentes, necessidades dos clientes.

Actualmente a empresa conta com cerca de 35 colaboradores, divididos pelos diferentes sectores que
integram a empresa.
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O modelo de funcionamento da empresa assenta em trés grandes pilares:
FORNECEDORES
A qualidade e seguranca dos nossos fornecedores sio uma prioridade.

Acreditamos que a satisfagido dos clientes depende dos nossos fornecedores, pelo que encaramos a
relagdo como uma parceria onde nos comprometemos a:

* Basear a relagdo numa cultura de confian¢ga mutua;

+ Cumprir com pontualidade todas as nossas obrigacoes e acordos;

* Reflectir nas atitudes diarias uma total integridade nas decisoes;

* Acompanhar o fornecedor em todas as fases do negécio;

* Avaliar e exigir para um crescimento sustentado na qualidade.

Contratar apenas com entidades que dao garantias de seguranca, honestidade e integridade é um dos
principios da Puravida.

Tendo em conta as marcas operadas, a Puravida conta com fornecedores de diversas Aareas
(alojamento, transportes, servigos) em varias zonas do globo.

Alguns exemplos:

Transporte
Sata Internacional, Swiss, PGA Portugalia, TAP, Continental, Qatar Airways, Grupo Joalto, Avis,
Europcar, entre outros.

Estancias de ski
Cetursa Sierra Nevada SA (Sierra Nevada), Nevasa (Grandvalira — Andorra), Emap (Vallnord —
Andorra), Viages Baqueira SA (Baqueira), S3V (3 vallés — Alpes), entre outras.

Alojamento
Cadeia Mélia Hoteles, GHM Hoteles, Eco Hoteles, Habitat, Grupo Hotansa, Grup Nordic, Grupo
Pierre et Vacances, CGH, entre muitos outros.

Servicos

Aide Assistencia, Allianz, EOE — Escuela Oficial de Esqui, Deportes Monitor Tecno, Intersport, Ski
Calbo, Esports Rossell, Twinner, ESF — Ecole du Ski Francais, Warner Travel, Ski Serveis, entre
outros.

Campos de Golfe
ESAY Golfe; Quinta da Marinha; Lusotur; Grupo Pestana; Starwood Hotels; Le Meridien; Grupo
Visabeira, entre outros.
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Todos os produtos disponibilizados pela Puravida sdo criados e desenvolvidos internamente, por
profissionais apaixonados e com competéncias técnicas nas areas de lazer da sua responsabilidade.
O cliente é o elemento central na elaboracio de cada produto, sendo os mesmos desenvolvidos e
adaptados de acordo com as suas necessidades e tendéncias de mercado.
A seguranga é a directriz principal do Departamento de Produto que, por norma, visita todos os
destinos e alojamentos apresentados nos programas, negoceia a maioria dos servigos complementares
e escolhe os fornecedores mais idéneos para cada marca.
A Puravida tem como clientes o grande publico em geral, as empresas (areas de lazer e incentivos) e
as agéncias de viagem, algumas como distribuidores preferenciais dos seus produtos.
Na area empresarial (lazer e incentivos) destacamos os sectores Automével, das Tecnologias e da
Comunica¢io & Marketing como principais clientes.
Na 4area da distribuicdo a Puravida fornece a maioria das agéncias de viagem nacionais, entre as
quais se encontram:

Interpass, Geotur, CWT, Viagens El Corte Inglés, Netviagens, Viagens Tagus, Travelstore,
Escalatur, Polis, Best Travel, TQ3, Acess Tours, Tui, entre outras do norte ao sul de Portugal.

Os nossos parceiros sdo fundamentais para a manuten¢io dos nossos objectivos e como tal parte do
NOSSO SUCesso.
Assim, consideramos uma prioridade desenvolver relagoes duradouras com parceiros estaveis e de

qualidade.

* Seguros SGS, Aide Assisténcia, Allianz

+ Aviacao Sata Internacional, Swiss, PGA, Qatar, Tap...

+ Comunicacao Blue Media, Mega Fm, Global Noticias

* Vantagens clientes Megacenter, Linha Surf Shop, Holmes Place

* Eventos Stress Less, Dazz Eventos

+ Sistemas informacao Dimenséao Global

+ Golfe Federacao Portuguesa de Golfe; IAGTO; ESAY Golfe;

Dubai Golf Holidays

Operamos exclusivamente em d4reas do lazer com as quais nos identificamos, potenciando
competéncias e know-how naturais, com objectivo de apresentar as melhores e mais técnicas
experiéncias de viagem.

Estas sfo as nossas marcas:
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1. Coloque-se na “pele” do dono desta empresa e efectue uma analise PEST (com base em 2002).
Dé exemplo de um factor de cada contexto que afectasse a organizacio.

Identifique pontos fortes e fracos da empresa em 2002.

Tente efectuar o estudo da atractividade do sector onde a empresa se insere (antes 2002).

4. Caracterize o tipo de estratégia seguido pela empresa.

W o

C - GRUPO SOLVERDE

A EVOLUCAO DO GRUPO

A Solverde - Sociedade de Investimentos Turisticos da Costa Verde S.A. - foi fundada em 12 de Abril
de 1972 por Manuel Violas, liderando um grupo de investidores da regido de Espinho.

Vocacionada para a darea turistica, a Solverde ganha em 1973 a concessdo do jogo em Espinho,
comprometendo-se a  aplicar grande parte dos seus proveitos naquela cidade.
O Casino de Espinho foi inaugurado em 25 de Setembro de 1982. A data da inauguracio, era 0 maior
do pais e, possivelmente, da Europa, em area util. Dois anos mais tarde foi construido o aparthotel

Solverde, com mais de 300 camas.

Durante aquele periodo, a Solverde contribuiu de forma dindmica para o desenvolvimento da
actividade turistica, desportiva, social, cultural e artistica de Espinho, através de diversas infra-
estruturas, como, por exemplo, a constru¢do de uma piscina coberta, da Praca de Touros, de
habitagbes sociais, do viaduto dos caminhos-de-ferro, de escolas primarias e de um lar para a terceira
idade.
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Em 1988, a Solverde consegue a renovacgao do contrato de concessido do jogo até 2008. Nesse mesmo
ano é também inaugurado o modernissimo Hotel Solverde, situado na praia da Granja, considerado
um paraiso de “cinco estrelas”, pelas excelentes infra-estruturas, pela localiza¢do junto a orla
maritima e pela qualidade dos servigos prestados, comparavel somente as melhores unidades

hoteleiras da Europa.

Em 1991, em virtude do falecimento do fundador, a Solverde passou para as méos do seu filho
homoénimo — Manuel Violas — que se comprometeu a continuar o modelo de gestdo ja implantado, sem,

contudo, descurar novas oportunidades de rendibilizac¢io e de investimento.

No ano seguinte a Solverde foi reconhecida como a melhor empresa do ranking do sector hoteleiro.
1995 foi 0 ano de grandes mudancas e de profundas inflexdes estratégicas para a Solverde: o Casino
de Espinho foi palco de grandes mudancas, beneficiando de uma renovacdo geral, que teve como
objectivo a sua transformagdo na maior e mais conceituada sala de espectaculos do Porto e de todo o
Norte do pais. Por outro lado, em Junho do mesmo ano, o ambito geografico de actuacao da Solverde
foi significativamente alargado. A empresa entrou na corrida da concessdo dos casinos do Algarve
(Vilamoura, Monte Gordo e Praia da Rocha). A vitéria implica um investimento escalonado e o direito
a exploracdo do jogo até 2017. Deste concurso, faz parte a compra do Hotel Algarve, situado na Praia

da Rocha, para ser transformado no primeiro casino-hotel do pais.

Assim, com a atribui¢do da exploragdo da zona de jogo do Algarve, acompanhada dos investimentos
hoteleiros na mesma regido, a Solverde expandiu-se apreciavelmente, quer em meios fisicos quer
humanos. Em 1 de Fevereiro de 1996, a Solverde iniciou, em Vilamoura, a explorac¢ido dos casinos do

Algarve, seguindo-se-lhes, respectivamente, Monte Gordo e Praia da Rocha.

Sucessivas beneficia¢bes contribuiram para o aumento da notoriedade do grupo. A nivel do Casino de
Espinho, em 2001 foi iniciado um ciclo de remodelagdes que o tornaram num dos mais modernos da
Europa. Tratou-se de um projecto cujo valor ascendeu a 14,96 milhdes de euros, sendo mais de 1,246
milhdées de euros a verba envolvida na construcdo da sala de bingo. Em 2002, dois projectos
assumiram particular destaque: o empreendimento que esta a ser implementado na regido de Chaves
em virtude da vitéria da concessdo da area de jogo de Vidago-Pedras Salgadas e a conclusido da
remodelagdo geral do Casino de Espinho. No ano seguinte, o grupo Solverde investe ainda cerca de

dois milh6es de euros na remodelacgao do Hotel Algarve Casino, na Praia da Rocha.

Todas estas iniciativas permitiram que o ambito da Solverde passasse de meramente regional para
claramente nacional. Assim, o Governo reconhecendo a Solverde todo o esfor¢o efectuado em prol do

sector, atribuiu-lhe ja por duas vezes a “Medalha de Mérito Turistico em Ouro”.

Ao longo dos anos, o grupo registou um constante reforgo da sua capacidade econémica, reconhecida

em 1995 e 96 no ranking 1 — o mais elevado ranking de crédito atribuido pela Dun & Bradstreet.

Os casinos Solverde deixaram de ser espagos quase exclusivamente vocacionados para o jogo, para se
tornarem numa valéncia essencialmente virada para os sectores de animacio e de cultura, ndo sé
porque se tornaram areas abertas as mais variadas manifestacées de natureza cultural, como também
porque ali passaram a exibir-se espectaculos que dignificam a musica e os artistas portugueses e

estrangeiros.

Fonte: www.solverde.pt

O PRESENTE E O FUTURO
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O negdcio da Solverde ¢é dividido em trés unidades de negdcio:

Unidade de Negdcio Peso no volume de negdcios (dados 2005)
Exploracéo de Jogo 87%
Hotelaria 10%
Animacéo e Restauracgio 3%

O grupo Solverde pretende investir cerca de 60 milhdes de euros no Algarve e Chaves até 2008. O
anuncio foi feito pelo administrador dos casinos algarvios — Vilamoura, Monte Gordo e Hotel Algarve
Casino — que encerraram o ano do 10.° aniversario, 2005, com uma quebra de receitas de menos 0,05%
(cerca de 20 mil euros) que em 2004. Uma descida que ndo desanima o grupo ja que para além dos

projectos nacionais pretende investir também no Brasil.

Cativar mais clientes é o objectivo da Solverde que, nos tltimos dez anos, aumentou a sua quota no

mercado nacional de casinos de 9,5% para 14,5% e obteve receitas de cerca de 360 milhdes de euros.

“Nao é por haver crise que nds deixamos de investir. A prova é que estamos a remodelar,
precisamente depois de um ano em que registamos descidas”, referiu o administrador do grupo no
Algarve, Joel Pais, que salientou terem os trés casinos da regido atingido receitas de 40 milhdes de

euros em 2005.

Para fazer face a crise, a Solverde projectou dois campos de golfe, um de 18 buracos e outro de nove,
bem como uma academia com trés buracos, todos em Portimao. O projecto, a concluir até 2008, devera

custar 30 milhoes de euros.

Em Chaves esta previsto um investimento do mesmo valor com a construgio de um hotel-casino, que
integrara uma unidade de quatro estrelas com 72 quartos e quatro suites. “Estara concluido durante o

ano de 2007 ou em principios de 2008”, revelou Joel Pais.

Na mesma zona do Pais estd prevista ainda a criacdo de um ‘health club’, uma academia de golfe,

campos de ténis, um campo de futebol entre outras infra-estruturas.

No exterior, a Solverde estd a investir num ‘resort’ em Aquiraz, estado do Ceard, Brasil, através de
uma sociedade formada com mais dois portugueses e um brasileiro. O ‘resort’, que integra um campo
de golfe, tem uma extensdo de dois quilometros de praia com hotéis, que representam mais de mil

camas.

Joel Pais revelou que estd também projectado para aquele pais da América do Sul um centro de
hipismo, campos de ténis e de futebol, um centro de convengdes e uma ‘village mall’, bem como uma
imobilidria turistica. O projecto global no Brasil ndo devera estar concluido dentro dos préximos trés
anos. “Foi uma oportunidade que surgiu. A maior parte dos grupos portugueses ja estdo no Brasil e é
natural que nés o fizéssemos. Se correr bem poderemos avangar para outros projectos”, adiantou o

administrador da Solverde.

Durante o balanco da primeira década de actividade na regido algarvia Joel Pais insurgiu-se contra o
Estado portugués por nédo ter ainda regulamentado os jogos através da internet, apesar de o grupo ja

ter apresentado uma proposta.

“Estamos a falar de jogos de fortuna ou azar. O Estado, por néo ter legislado, perdeu receitas e perdeu
a oportunidade de regulamentar um sector”, esclareceu Joel Pais que admitiu também ser o
Euromilhdées um concorrente aos casinos, embora nido afecte directamente a sua actividade. “Sao

riscos de concorréncia que a partida, talvez ndo estejam muito equilibrados”, afirmou Joel Pais.

O mercado total dos casinos tem demonstrado uma tendéncia para a estagnacdo. Existem

actualmente um total de oito casinos em Portugal e a sua disperséo geografica faz com que estes néo
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sejam considerados concorrentes directos. Contudo podemos indicar o Grupo Estoril-Sol como o maior
concorrente do grupo Solverde, uma vez que este detém 60% das receitas totais nacionais, com os
concessiondrios de jogo na zona do Estoril, Pévoa de Varzim e o Casino de Lisboa inaugurado
recentemente a 19 de Abril de 2006. Outros concorrentes, de menor dimensio sdo o Grupo Amorim

proprietario do casino da Figueira da Foz e o Grupo Pestana que explora o casino do Funchal.

O Grupo Solverde conta uma quota de mercado na ordem dos 30%.

GRUPO DE ESPINHO GANHA DIMENSAO NA REGIAO ALGARVIA

O Casino de Vilamoura, no concelho de Loulé, foi o primeiro a ser adquirido no Algarve pela Solverde,
um grupo originario de Espinho, em 1996. No mesmo ano entrou em exploragdo o Casino de Monte
Gordo, Vila Real de Santo Antdnio, seguindo-se, em 1997, o Hotel Algarve Casino, espago que ainda

hoje é o tinico do género no Pais.

Dez anos depois de ter entrado na regido, o grupo Solverde registo cerca de 116 milhdes de euros de
investimento e 360 milhGes de euros de receitas. Entraram até agora mais de dez milhGes de pessoas

nas salas de jogos e mais de um milh&o e 250 mil entradas nos restaurantes e salas de espectaculo.
MELHOR CLIENTE

Para o administrador da Solverde, o melhor cliente dos casinos é nacional. “O melhor cliente é sempre

0 que entra no casino. Tipicamente, os melhores sdo os portugueses”, disse Joel Pais.
Fonte: Correio da Manha, 2006-01-30 ; Estudo de Caso Solverde (CTOC 2007)
Questoes:
1. Identifique e comente a estratégia de crescimento seguida pelo Grupo Solverde
2. Identifique dois factores contextuais que tém vindo a afectar a actividade do grupo
3. Identifique os principais concorrentes do Solverde

4. Na sua opinido qual sera melhor estrutura organizacional para a area de negécio da
Exploragdo do Jogo. Cada Casino tem um departamento de operagdes, um departamento
financeiro e de crédito, um departamento de manutengio e seguranca e um comercial.

Justifique a sua resposta

5. [Efectue uma andlise a atractividade do sector dos casinos (utilizando o modelo das cinco de

Porter). Utilize as matrizes fornecidas em anexo. (4 valores)

A - Potencial de novas entradas:

Factores a analisar: N/A Afectagéo Afectacao Afectacao
Baixa Média Elevada

Economias de escala

Diferencia¢do do produto

Requisitos de Capital

Custos de Mudanga

Acesso a canais de distribuigio

Diferenciagéo de custos extra-escala

Politica governamental

Observacgoes:

Concluséo: [ |Baixo [ |Médio [ Elevado
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B - Pressao de produtos substitutos:

Existéncia de produtos substitutos que afectem a procura.

Observacoes:

Conclusao: [ Baixo [ ]Médio [JElevado

C - Poder negocial dos fornecedores:

Factores a analisar: N/A Afectagéo Afectacao Afectacao
Baixa Média Elevada

A industria fornecedora é dominada por poucas

empresas e o seu grau de concentracdo é superior

ao da industria cliente.

A industria fornecedora nio enfrenta a pressio de

produtos substitutos.

A inddstria cliente ndo é muito importante para o

negdcio dos fornecedores.

Os produtos fornecidos sao diferenciados ou existem

custos de mudanca.

Os produtos fornecidos sdo relevantes para o

negdcio dos clientes.

Os fornecedores estdo em condi¢bes de integrar

verticalmente a jusante.

Observacoes:

Concluséio: [ Baixo [ JMédio [ |Elevado

D - Poder negocial dos clientes:

Factores a analisar: N/A Afectagao Afectagao Afectacao
Baixa Média Elevada

A industria cliente é dominada por poucas
empresas e as suas compras representam uma
percentagem elevada das vendas da industria
fornecedora.

Os produtos adquiridos tém um peso elevado nas
compras totais da industria cliente.

A rentabilidade estrutural da industria cliente é
baixa.

Os clientes estdo em condiges de integrar
verticalmente a montante.

Os produtos da industria fornecedora néo séo
relevantes para a qualidade dos produtos ou
servigos da industria cliente.

A industria cliente dispdée de informagdo total
sobre a indudstria fornecedora.

Observacoes:

Conclusio: [ |Baixo [ |Médio [ Elevado
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E - Rivalidade entre concorrentes:

Factores a analisar: N/A Afectagéo Afectacao Afectacao
Baixa Média Elevada

O namero de concorrentes e a sua dimensao.

Reduzido crescimento do mercado

Os custos fixos ou de armazenagem séo elevados.

Os produtos da industria sdo indiferenciados e nao
existem custos de mudanca.

A expansao da capacidade da inddstria ocorre em
grandes incrementos.

O comportamento dos concorrentes é bastante
variado.

O sucesso da industria é muito importante.

As barreiras a saida sio elevadas.

Observacoes:

Conclusio: [ |Baixo [ |Médio [ Elevado

Conclusées sobre o nivel da atractividade da indtustria:

Potencial de novas entradas [IBaixo [ IMédio [IElevado
Pressao de produtos substitutos [IBaixo [IMédio [Elevado
Poder negocial dos fornecedores [IBaixo [IMédio [1Elevado
Poder negocial dos clientes [IBaixo [ IMédio []Elevado
Rivalidade entre concorrentes [IBaixo [IMédio [IElevado
O Nivel de atractividade da industria é [IBaixo [IMédio [ Elevado
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6. Os dados abaixo apresentados sdo referentes ao posicionamento dos produtos comercializados

pela RoyalAir e referente as rotas comercializadas pela empresa.

Rota Tx. Crescimento (%) Quota mercado relativa
A — Porto-Paris 1% 8%
B — Porto — Barcelona 6% 7%
C — Porto — Dublin 7% 3%
D — Porto — Valéncia 3% 2%
E — Porto — Bristol 2% 1%
F — Porto —Liverpool 1% 1%
G — Porto — Londres 6% 3%
H — Porto — Milao 8% 5%
I — Porto — Stockholm 8% 3%
J — Porto - Pisa 5% 5%

Considere uma taxa média do crescimento do sector igual a 4% e uma quota média de

mercado igual a 4%.

Represente a matriz BCG e comente sobre o equilibrio da carteira de produtos desta empresa

9%

8%

7%

6%

5%

4%

3%

2%

1%

0%

8% 7% 6% 5% 4% 3% 2% 1% 0%
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D - SOCIEDADE LUSA DE NEGOCIOS

1 - A Sociedade Lusa de Negécios é a holding que controla o Grupo BPN. E uma grande estrutura com

implementacgdo internacional que explora as seguintes area de negdcio:
- Financeira (BPN, Real Seguros, Banco Efisa ..);

- Automével (Sorel, ...);
- Vinhos e Bebidas (Murganheira, Raposeira,...)

- Industria (CNE-Cimento, Labicer, Inapal, Sortgel,..)
- Turismo (Hotel Caramulo, Hotel Costa da Caparica, ...)
- Imobilidria;
- Sadde (British Hospital, ...).
O Administrador do Grupo solicitou uma andlise ao potencial de cada area de negdcio, solicitando a

elaboracéo de uma matriz GE/McKinsey.

Foram compilados os seguintes dados de negécio

ATRACTIVIDADE POSICAO COMPETITIVA
< Valor o - Valor
Area Factor Valorizagao Pond:raga Ponderad Factor Valozlza(;a Pondoeraca Ponderad
o o
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 2 30% vendas 2 20%
Financeir | b) Rentabilidade 3 40% b) Qualidade do produto 4 30%
a c) Estrutura da
distribuicéo 3 10% c) Recursos e Competéncias 3 20%
d) Intensidade
competitiva 1 20% d) Quota de Mercado 1 30%
100% 100%
Valor - - Valor
Area Factor Valorizagao (I;;Ondera- Ponderad Factor Valozlza(;a Pondoeraga Ponderad
o o
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 1 30% vendas 1 20%
Automéve | b) Rentabilidade 2 40% b) Qualidade do produto 3 30%
1 ¢) Estrutura da
distribuicdo 3 10% ¢) Recursos e Competéncias 3 20%
d) Intensidade
competitiva 2 20% d) Quota de Mercado 2 30%
100% 100%
~ | Valor - < Valor
Area Factor Valorizagao uPondera(;a Ponderad Factor Valozlza(;a Pondjraca Ponderad
o [
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 3 30% vendas 4 20%
Vinhos e | b) Rentabilidade 4 40% b) Qualidade do produto 4 30%
Bebidas | ¢) Estrutura da
distribuicdo 3 10% c) Recursos e Competéncias 3 20%
d) Intensidade
competitiva 3 20% d) Quota de Mercado 2 30%
100% 100%
= | Valor - - Valor
Area Factor Valorizagao OPondera(;a Ponderad Factor Valm:zaqa Pondoeraga Ponderad
o o
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 1 30% vendas 1 20%
Indéstria b) Rentabilidade 2 40% b) Qualidade do produto 4 30%
¢) Estrutura da
distribuicdo 3 10% ¢) Recursos e Competéncias 3 20%
d) Intensidade
competitiva 3 20% d) Quota de Mercado 1 30%
100% 100%
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< . Ponderaga Valor Valorizaga | Ponderaga Valor
Area Factor Valorizagao o Ponderad Factor o o Ponderad
o o
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 3 30% vendas 3 20%
Turismo b) Rentabilidade 4 40% b) Qualidade do produto 4 30%
¢) Estrutura da
distribuicdo 2 10% ¢) Recursos e Competéncias 4 20%
d) Intensidade
competitiva 4 20% d) Quota de Mercado 2 30%
100% 100%
~ | Valor - < Valor
Area Factor Valorizagao OPondera(;a Ponderad Factor Valozlza(;a Pond;ra(;a Ponderad
o o
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 1 30% vendas 1 20%
Imobilidri | b) Rentabilidade 3 40% b) Qualidade do produto 2 30%
a ¢) Estrutura da
distribuicdo 2 10% c) Recursos e Competéncias 4 20%
d) Intensidade
competitiva 1 20% d) Quota de Mercado 1 30%
100% 100%
~ | Valor oo - Valor
Area Factor Valorizagao Ponderaga Ponderad Factor Valozlza(;a Pondoeraca Ponderad
o o
a) tx. Crescimento das a) tx. Crescimento das
vendas 4 30% vendas 4 20%
Sadde b) Rentabilidade 5 40% b) Qualidade do produto 4 30%
c) Estrutura da
distribuicdo 3 10% ¢) Recursos e Competéncias 4 20%
d) Intensidade
competitiva 3 20% d) Quota de Mercado 2 30%
100% 100%

Com a ajuda dos dados acima indicados construa a matriz e efectue uma andalise as potencialidades
dos negécios detidos pelo Grupo.
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2. O Grupo BPN encontra-se interessado em desenvolver um projecto na area da comunicacéo. Por
ordem do conselho de administra¢ido do grupo serda criada uma nova empresa, que ira desenvolver e
publicar um novo jornal gratuito. Este tera cobertura nacional mas os conteidos deverdo
diferenciados entre a Zona Norte e a Zona de Lisboa/Sul.

a) Defina a melhor estrutura organizacional para a nova empresa. Justifique a sua resposta.

b) Represente a estrutura proposta.

3. Defina alguns padrdes que poderio se utilizados em processos de controlo de uma organizacio que
desenvolve e produz um Jornal

Padrao Tempo

Padrao Produtividade

Padrio Custo:

Padrao Qualidade:

Padrao de
Comportamento

4. Comente a afirmacdo: “o problema da produtividade portuguesa ndo passa pela quantidade ou
qualidade do trabalho desenvolvido. A cultura, o civismo e comportamento da populagdo activa
nacional bem como dos dirigentes das organizac¢des nacionais devem ser revistos” CMO 2007.
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QUESTOES DE ESCOLHA MULTIPLA.

Nota: Cada questdo poder ter mais do que uma alternativa correcta. Cada questéo é cotada em 0,5
valores.

1. Os objectivos definidos por uma empresa no seu processo de planeamento estratégico devem ser:
[] Quantificaveis, definidos no tempo, atingiveis, consistentes e obedecerem a uma hierarquia;

[] Quantificaveis e delimitados no tempo;

Il Atingiveis e consistentes;

] Multiplos, variados e sempre traduzindo um crescimento.

2. Qual dos seguintes factores fazem parte da dimenséao sicio-cultural do ambiente contextual?
[] As tendéncias demogréaficas

[] Os sistemas de seguranca social

] A mobilidade Social

[] Os niveis de educacéo

] O nivel de distribuicio dos rendimentos

3. As competéncias centrais de uma empresa devem ser encaradas:

[] Os recursos e capacidades de uma empresa no processo de defini¢io de uma estratégia;

[] Aquelas que mais valor proporcionam aos accionistas e que melhor diferenciam os concorrentes na
criacdo desse valor;

[] A qualidade da gestéio, a sua situacéo financeira e a sua rentabilidade;

[] Aquelas que mais valor potenciam as diferentes stakeholders da organizagdo, constituindo-se
uma vantagem competitiva.

4. A opgdo pela elei¢do de uma estrutura divisional por parte de uma organizagio passa pela:

[] Necessidade de proceder um acompanhamento mais pormenorizado de produtos ou mercados
especificos;

[] Possibilidade de crescimento para outros negécios ou sectores;

[] Possibilidade de criaco de sinergias entre dreas funcionais;

[ Todas as alineas estéo correctas;

[] Nenhuma das alineas anteriores é correcta.

5. Integragdo horizontal é uma estratégias de qual tipo?
[] Diversificacio relacionada;

[] Diversificacdo nio relacionada;

[] Reducio de custos de transaccéo;

[] Concentragéo;

6. Constituem fontes de barreira a entrada numa indtstria:

[] O elevado nimero de empresas existentes no mercado;

[] O fase do ciclo de vida que caracteriza a inddstria;

[] O dominio j4 existente nos canais de distribuicfio da empresa;
[] O dominio de um input produtivo por parte de uma organizacéo

7. “... algumas empresas optaram por funcionar com duas estruturas simultaneas, sobrepostas. Uma
delas costuma ser baseada nos produtos (ou classes de produtos) e a outra pode basear-se nalgum
outro elemento como, por exemplo, as regides geografica. Cada centro de responsabilidade esta assim
sujeito a uma dupla subordinacdo...”. Qual das seguintes designacgdes se aplica a estrutura a que o
texto se refere?
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[] Estrutura em rede;

[] Estrutura matricial;

] Estrutura divisional;

[] Estrutura por unidades estratégicas de negécio

8. Das seguintes afirmacoes identifique a(s) correcta(s):

[] A integracdo vertical a montante existe quando uma empresa passa a executar internamente uma
actividade que antes era realizada por um fornecedor;

[] As estratégias competitivas genéricas de Porter sdo as de penetracdo no mercado, desenvolvimento
do mercado ou extensio do produto;

] O incremento rivalidade entre concorrentes de uma industria dita a diminuig¢éo da rentabilidade;

9. Identifique a técnica a utilizar para analisar o portfolio dos produtos de uma organizagio?
[] Analise PEST;

[] Anéalise SWOT;

] Modelo das cinco forcas de Porter;

[] Anélise BCG.

10. As equipas independentes sdo indicadas para:

[] quando existe a necessidade de grande interaccéo entre os vérios departamentos;
[ facilitar a coordenacéo entre grupos departamentais;

[] integrar elementos de departamento distintos durante um dado periodo de tempo;
[] levar a cabo actividades fora do contexto dos departamentos da empresa;

[] todas as alineas anteriores séo correctas.

11. Qual das alineas seguintes descreve melhor uma estratégia de penetracio de mercado?
[] Dirigir-se a novos segmentos de mercado com o produto actual;

[] Cativar clientes que tém vindo a usar produtos concorrentes;

[] Procurar novas utilizagdes (novos utilizadores) para os produtos actuais;

[] Dirigir-se a novas 4reas geogréficas;

12. Qual das seguintes decisdes néo pode ser considerada estratégica?

[] A decisdo da TAP de introduzir novos procedimentos de racionalizacio no uso de combustivel, do
qual a administra¢ido da empresa espera que permita poupar mais de 16 milhées de euros;

[] A decisdo da Vulcano (empresa pertencente a Bosch) de investir em plano de formacéo dos seus
operarios para aumentar as suas competéncias;

[] A criacio pela empresa JMS (fabricante nacional de mesas e cadeiras) de uma nova marca —
Morecontract — a utilizar exclusivamente no segmento hoteleiro;

[] Todas séo decisdes estratégicas;

[] Nenhuma das anteriores pode ser considerada uma decisio estratégica.

13. Qual(is) dos seguintes factores néo faz parte da dimenséo econémica do ambiente contextual?
] A evolucio do PIB

[] Os sistemas de seguranca social

[] A evolucio da Balanca de Pagamento

[] Os niveis de educacao

[] A taxa de utilizacdo da internet.

14. Qual(is) das alineas seguintes descreve melhor unia estratégia de diferenciac¢do, de acordo com o
esquema de estratégias genéricas de Michael Porter?

[] Ha diferenciacéo quando os produtos/ servicos de uma organizacio apresentam caracteristicas que
as ofertas dos concorrentes ndo apresentam;
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[l Ha diferenciacdo quando os produtos/ servicos de uma organizacio ostentam uma marca
conhecida e prestigiada que, por si mesma, acrescenta valor;

[] H4 diferenciacio quando existe a percep¢do de que os produtos/ servigos da organizacio ddo maior
satisfagdo que as ofertas alternativas e, por isso, os clientes estdo dispostos a pagar por eles um prego
mais elevado;

[] Ha diferenciacio quando existe a percep¢do de que uma organizacio detém competéncias que,
para os clientes, a distinguem favoravelmente das outras organizagdes que operam na sua industria.

15. A opgdo pela eleigdo de uma estrutura matricial por parte de uma organizagio passa pela:

[] necessidade de proceder um acompanhamento mais pormenorizado de produtos ou mercados
especificos;

] possibilidade de crescimento para outros negdcios ou sectores;

[] possibilidade de criacdo de sinergias entre dreas funcionais;

[] todas as alineas estéo correctas;

[l nenhuma das alineas anteriores é correcta.
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