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Notas:

- Tenha em consideragdo que os trabalhos serdo avaliados em funcdo da aplicagdo dos
conhecimentos adquiridos e ndo pela mera descrigdo dos factos relatados no caso.

- O relatorio e apresentacao deverdo refletir uma andlise tedrico-pratica do caso apresentado.

- O caso é ficticio e para fins meramente académicos, ndo pretendendo retratar nenhuma
empresa em particular. Ainda assim, € inspirado em factos reais de empresas e outros dados do
sector (fontes: relatorios, noticias, websites, etc.).

Grupo Diversus

A Diversus® foi fundada nos finais dos anos 50 do século passado, e a sua inddstria de
raiz, foi a Industria da Madeira. S6 nos anos 80 a Diversus entrou no negécio da
Distribuicdo Alimentar, e a partir desse ano, e face aos excelentes resultados
alcancados, se foi transformando, como resultado das suas Estratégias de Crescimento,
num grande Conglomerado, que é comandado por uma SGPS. A esta estratégia ndo tem
sido alheio facto de se tratar de indUstrias em diferentes fases do seu ciclo de vida e com

potenciais de rendibilidade complementares.

Hoje, o “negdcio central” (core business) do Grupo é a Distribuicdo Alimentar com a
marca Atlantico. O negocio originario do Grupo foi autonomizado como “Diversus
Industria”, tendo para o efeito sido criada uma sub-Holding que reune todas as
empresas que exploram os negécios derivados da madeira e a eles relacionados. O
Grupo assumiu uma refocalizacdo dos seus negocios, e na sequéncia das varias

reestruturagdes que decidiu implementar, de acordo com a evolugdo da sua propria

A semelhanca de todos os outros, o Caso Diversus, embora se inspire na realidade de alguns dos Grupos empresariais existentes
no Pais, foi construido com o objetivo exclusivamente académico, tratando-se por isso de um caso totalmente ficcionado




expansdo, e naturalmente também pela influéncia do Meio Envolvente, esta estruturado
da seguinte forma:

- Industria

- Distribuigdo Alimentar
- Retalho Especializado

- Negocios em Parcerias

O Grupo apresenta atualmente uma estrutura organizacional organizada por estas
grandes areas, sendo que algumas das areas funcionais do grupo sdo partilhadas,
nomeadamente a area Financeira e Compras. Embora de uma forma geral, o
relacionamento entre os Gestores responsaveis das véarias sub-holdings seja cordial, a
concorréncia interna por capitais, bem como as crescentes necessidades de partilha de

atividades ao longo dos anos tém trazido desafios importantes ao Grupo.

De seguida serdo apresentadas quatro sub-holdings do Grupo Diversus:

| - Diversus Indastria (madeira)

A Diversus foi fundada nos finais dos anos 50 do século passado em Lega da Palmeira.
Comecou pela instalacdo de uma fabrica de Aglomerado de Madeira (Particle Board) a
primeira que se instalou no Pais. Este produto, inovador na altura, permitiu as industrias
a jusante, suas clientes, nomeadamente a industria do Mobilidrio e a Indlstria da
Construcdo Civil, significativas melhorias nos seus produtos. Mas a Diversus apds um
ano de laboragdo, criou novos produtos, tendo para isso feito investimentos em
maquinaria para passar a revestir as placas de aglomerado, inicialmente, apenas com
papéis melaminicos, em vérias cores ou imitando madeira, € mais tarde, revestindo as
placas de aglomerado com folha de madeira natural. Mais tarde passou igualmente a
produzir componentes para outras inddstrias com base na producdo de placas de
termolaminado. Um dos seus grandes clientes foi durante muitos anos uma marca de
Televisores de origem alemd que tinha uma grande fabrica no distrito Viseu. A
Diversus abastecia-a das caixas para os seus aparelhos de TV. Igualmente foi
fornecedora do IKEA abastecendo de tampos para os varios modelos de mesas de

cozinha que a multinacional sueca comercializava.

Toda esta producdo requeria grande volume de matérias-primas de exceléncia,
nomeadamente madeira, resinas e colas. As resinas e colas eram abastecidas por varios
fornecedores, todos estrangeiros, que obrigavam a Diversus a manter elevados stocks,

para garantir o seu processo de fabrico sem qualquer rutura. Por outro lado alguns



destes fornecedores nem sempre asseguravam a qualidade que as resinas deviam
obedecer, como ainda comegcaram a registar-se agravamentos de pregos pouco
razoaveis, pelo que a Diversus, em 1975 inicia a sua atividade no sector da Quimica
Industrial, através da producdo de resinas melaminicas e fendlicas instalando para isso
uma fabrica na zona de Sines. Esta operacao foi cuidadosamente preparada com o apoio
de um Gabinete de Consultores alemdes especializados na industria Quimica, que
supervisionaram todo o projeto, com aconselhamento técnico, mas principalmente, na
acdo de formacdo dos técnicos portugueses que iriam ser 0S responsaveis pelas
operacdes da nova fabrica. A rentabilidade desta unidade tem sido muito positiva. Hoje,
abastece todas as fabricas de aglomerado do Grupo, como ainda comercializa 0s seus
produtos quimicos para terceiros, tendo atingido uma elevada reputacdo gracas a

exceléncia e qualidade da sua fabricacéo.

A década de 80 ¢ o periodo de forte expansdo da atividade industrial, com investimentos
importantes que, em 1979, se traduziram no aumento da capacidade instalada de

componentes e de revestimento de aglomerado.

O objetivo de lideranca no sector de aglomerado de madeira em Portugal inicia-se em
1984 com a aquisicdo da Amolga - entdo a maior unidade produtora do pais - cuja
modernizacdo se inicia de imediato. Seguiram-se outras duas aquisicdes de
concorrentes, a FAIS E A NAPOVIAP.

E por esta altura que se inicia o processo de internacionalizacdo com a aquisico da
Woodboard, na Irlanda do Norte. Segue-se a aquisicdo da ASIFAT, em Espanha, um
dos cinco maiores produtores europeus. A expansdo internacional continua com a
expansao para o Canada com o arranque de uma fabrica de aglomerados de madeira.
Paralelamente, a Diversus expande a sua atividade comercial para o Brasil e Africa
Austral. Ainda em 1998, a Diversus assume-se como lider mundial no fabrico de
aglomerados de madeira: com a aquisi¢do de cerca de 85% do capital da empresa aleméa
ZNULG AG, através da sua participada espanhola ASIFAT. A Diversus tornou-se

numa das maiores empresas do mundo do sector dos derivados de madeira.

Il - Diversus Atlantico (Distribuicdo Alimentar)
A decisdo de entrar na Distribuicdo Alimentar ao nivel do Retalho foi devidamente

planeada. Desde logo, o financiamento do investimento foi agendado de acordo com o



calendario da Oferta Publica de Venda (OPV) que colocou 45% do capital da Diversus
IndUstria na Bolsa de Valores, e dessa forma os acionistas realizaram uma valiosa mais-
valia que esteve na origem do capital inicial da Diversus Atlantico. Mas mais
importante foi o convite que foi feito ao Grupo Retalhista francés AuMair para
participar no capital inicial da Atlantico com uma quota de 10%, a ser realizado através
de servicos e consultadoria a prestar & empresa. Dessa forma, e durante os primeiros
cinco anos, a Diversus Atlantico teve acesso a toda a tecnologia do novo negécio
através dos quadros franceses que a AuMair fez deslocar para Leca da Palmeira, sede da
empresa. Desde o software de informacao, estrutura, sistema de controlo, e formacao de
quadros portugueses, foi executado pela equipa do sdcio francés. Foi notavel o tipo de
relacionamento que se estabeleceu entre 0s jovens quadros portugueses e 0S
especialistas da AuMair. Claro que o espirito de grande confianca sempre patente entre
as Administracdes dos dois Grupos muito contribuiram para essa forte relacdo que se
estabeleceu. Refira-se que foi ja no fim da primeira década deste nosso século que a
AuMair abandonou a empresa vendendo ao ndcleo de acionistas que controla o Grupo
Diversus os 10% do seu capital a um valor muito interessante, dado o valor que a
empresa foi acumulando ao longo dos anos. A Diversus ja dominava totalmente o
negdcio com o0s seus quadros proprios, e tinha-se transformado no lider de mercado da
grande distribuicdo alimentar no Pais.

Esta area de negocio, a da Distribuicdo Alimentar, como ja foi referido, esta integrada
na Sub-Holding “Diversus Atlantico”, sendo responsavel pela area de retalho alimentar
do Grupo, com a sua marca Atlantico, e é hoje uma referéncia no mercado, apds ter
iniciado uma verdadeira revolucdo nos habitos de consumo e no panorama comercial
portugués, com a implementacdo do primeiro hipermercado em Portugal, em 1985 (o
Atlantico de Leca da Palmeira). A Diversus Atlantico é lider de mercado nacional, no
retalho alimentar. O sucesso desta unidade de negdcio tem permitido fomentar os
restantes negocios do grupo, estimulando o mercado interno de capital. Estas decisdes
nem sempre sdo faceis, uma vez que os gestores de cada uma das sub-holdings tendem a

sobrevalorizar a performance dos seus negécios.
Os Supermercados Atlantico

Foi um conceito inovador em Portugal e permanece como a referéncia no sector de
retalho alimentar do pais. As suas lojas inserem-se em grandes centros comerciais nas

principais cidades portuguesas. Com um posicionamento de pre¢cos muito competitivo, a



Atlantico alia a variedade, o atendimento e os servi¢os prestados a um cariz fortemente
promocional. A sua rede de lojas encontra-se dispersa por Portugal, oferecendo uma
gama rica e alargada de produtos e servicos num espaco com area de venda média de
9.000 m2.

11 — Diversus RE (Retalho Especializado)

A dindmica desenvolvida pelo negocio da distribuicdo alimentar que a Diversus
Atlantico proporcionou através dos grandes hipermercados com as suas grandes
superficies, permitiram criar galerias adjacentes ao espaco da venda dos produtos
alimentares, que foram reservadas para tabacarias, pequenas lojas de reparagdes,
livrarias, etc., na maioria dos casos para arrendamento a terceiros, mas também para
lojas que o préprio Grupo programou orientadas para novas areas de negdcios a serem
exploradas pela Diversus. E como resultado desta estratégia nasce a Diversus RE
(Retalho Especializado), para se concentrar em novos negocios, no comércio de retalho
de eletrodomésticos e equipamento informatico e ainda equipamento desportivo. Estes
negocios vieram a conhecer uma forte expansao quando o Grupo entrou na construcao e
gestdo de Centros Comerciais, onde desde logo se reservava espacos para as insignias
da Diversus RE. Desde logo, foi equacionado o potencial de explorar as eficiéncias da
partilha de atividades de negocio entre e dentro de algumas das sub-holdings. Por
exemplo, as infraestruturas administrativas e de servico ao cliente sdo comuns, diversas
campanhas de marketing sdo conjuntas, além de sinergias criadas ao nivel da
distribuicdo pelo facto das varias superficies comerciais se encontrarem fisicamente

préximas.

A Diversus RE detém hoje um universo de insignias com posicdes de referéncia nos
respetivos segmentos do mercado de retalho. A oferta é bastante diversificada:
Electronics (eletrodomésticos, eletronica de consumo e equipamento informaético), e

Sportics (equipamento e vestuario desportivo).

Ao longo dos ultimos anos, estas empresas tém vindo a dar corpo a uma estratégia de
geracdo de valor assente na conjugacgédo de sustentados ritmos de crescimento com um

forte investimento na proposta de valor de cada uma das suas insignias, suportando-se



na motivacdo e qualidade dos seus colaboradores e no estabelecimento de parcerias

sustentadas com os seus fornecedores.
a) Electronics

A Electronics é a cadeia lider de mercado na area dos eletrodomésticos, da eletronica de
consumo, do entretenimento e equipamento informatico. Com uma ampla gama de
produtos, zonas de entretenimento e auditérios de experimentagdo, esta insignia oferece
uma selecdo tecnoldgica inovadora, apoiada por um atendimento conhecedor e
qualificado e por uma variedade de servicos especializados, particularmente distintivos

no servigo pos-venda.

A Electronics esta presente nas principais regides de Portugal, com uma rede de lojas
que apresenta duas tipologias distintas: as superstores, com cerca de 500 m2 de area de
venda, situadas nas galerias comerciais dos hipermercados Atlantico, e as megastores,

com cerca de 2000m2 e localizadas nos principais centros comerciais do Pais.
b) Sportics

A Sportics € uma das maiores cadeias de lojas de equipamento para desporto no
mercado, e conta com uma rede de lojas com uma area média de venda de 1.000 m2 e
presente nos principais centros comerciais do pais. A insignia oferece uma gama
alargada de artigos e equipamentos para as diferentes modalidades, com marcas de

prestigio conjugadas com diversas opc¢des ao nivel de marcas préprias.

Um atendimento qualificado responde as necessidades do segmento urbano e desportivo
da populacdo jovem e satisfaz igualmente todos os apreciadores e praticantes. Para
reforcar a dindmica de inovacgdo, a Sportics inclui nas suas competéncias a area de
desenvolvimento de produto, que trabalha diariamente na adequacdo da oferta ao

mercado.

A insignia projeta um espirito de forte motivacdo e promocdo da préatica desportiva,
desenvolvendo periodicamente multiplas iniciativas tais como 0 apoio a um universo
alargado de atletas, clubes e associa¢Oes desportivas e prestando ainda apoio a varias

causas sociais, entre as quais o desporto paralimpico.

IV — Diversus Parcerias (Negocios em Parcerias)



Nesta Sub-Holding, a “Diversus Parcerias”, o Grupo mantém as empresas que
exploram negdcios que contam com parceiros estrangeiros, e que foram selecionados,
por razbes de ordem financeira ou por serem especialistas nas respetivas areas de

negaocio.

a) Diversus Hill
A Diversus Hill é a especialista internacional em centros comerciais, empenhada por
introduzir inovacdo e emocdo na industria dos centros comerciais e de lazer. Fundada
em Portugal em 1989, é detida pela Diversus com 50%, e por um Grupo financeiro
inglés com 50% que usou esta joint-venture como forma ndo s6 de diversificar, mas

também de entrar no mercado portugués.

O modelo de negdcio assenta numa abordagem integrada que reflete as atividades de
propriedade, promocdo e gestdo de centros comerciais. Esta estratégia permitiu
desenvolver um reconhecido conhecimento Unico que é utilizado quer nos Centros
Comerciais do Grupo, quer nos projetos e centros em operagdo detidos por terceiros,
mas concebidos pela Diversus Hill.

A politica de parcerias, quer com investidores internacionais, quer com parceiros locais,
permite uma forte solidez financeira e aprofundar o conhecimento de cada um dos
mercados criando novas oportunidades de negdcio. Atualmente a Diversus Hill opera
em Portugal, Espanha, Italia, Alemanha, Grécia, Roménia e Brasil.

Os Centros Comerciais instalados ddo naturalmente preferéncia a localizacdo das
insignias do Grupo, e desde logo ao Retalho Especializado do Grupo, e aos

Hipermercados Atlantico.

b) Diversus Turismo
A Diversus Turismo foi constituida em 1994 e resulta de uma joint-venture com um
grupo suico com larga experiéncia na area da industria do Turismo. Tal como na sua

génese, a Diversus Turismo prossegue o desenvolvimento de negdcios enquadrados em:

e Resorts turisticos e empreendimentos residenciais de elevada qualidade;

e Gestdo de ativos imobiliarios;

e OperacOes turisticas diversas, nomeadamente gestdo de unidades hoteleiras,
restauracdo, catering, gestdo de eventos, health & fitness, gestdo da Marinas e
de campos de Golfe, negdcios complementares que proporcionam vantagens

competitivas no dominio da gestéo hoteleira, do desporto e do lazer.



A expansdo do Grupo tem beneficiado da partilha de know-how entre gestores das
varias areas de negocio. As ligdes aprendidas ndo s6 no mercado nacional, mas também
internacional, tém sido partilhadas entre os varios gestores, fomentado pelo CEO do

Grupo.

Um importante assunto na ordem do dia, levantado pelo CEO da SGPS, é o do futuro do
Grupo. Perante um cenario de crise econémica, embora com sinais de retoma, o CEO
receia que alguns dos negocios, como o do Turismo, ndo venham a manter os niveis de
rentabilidade passados, colocando em risco a sua manutencdo. Este € um tema
particularmente sensivel para os gestores afetados. Mas ao mesmo tempo, ¢é sabido que
em tempos de crise, € normal que aparecam potenciais bons negécios, de empresarios
que ndo foram capazes de fazer face a crise e estdo dispostos a vender as suas empresas
por valores abaixo dos precos de mercado. Isto, é particularmente interessante em
indUstria de elevado potencial de rentabilidade. Esse assunto serd levado a proxima
reunido de Administracao.

Questbes a considerar para o estudo deste caso:

Pretende-se que o Grupo faca uma andlise a Estratégia de Crescimento do Grupo
Diversus. A partir de uma fabrica de aglomerado de madeira a empresa através de uma
estratégia bem sucedida transformou-se num grande Conglomerado, operando hoje nas
mais diferentes indUstrias. Assim:

1. Analise, exemplificando, o caminho escolhido pelo Grupo Diversus no processo
de diversificacdo. Para tal, explore 0s conceitos de negdcios relacionados e ndo
relacionados tendo em conta as vantagens e riscos desta opgoes estratégicas.

2. Tendo em conta a estratégia de diversificacdo adotada pelo Grupo, analise as
estratégias utilizadas na entrada nas varias areas de negocio.

3. Tendo como ponto de partida a Matriz de Ansoff, enuncie, exemplificando, as
varias Estratégias de Crescimento do Grupo apenas na sub-holding Diversus
Inddstria.

4. Discuta as alternativas estratégicas que se colocam ao Grupo Diversus, enquanto
empresa diversificada.



