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Resumo

Este trabalho foi realizado no contexto de conclusdo do Mestrado em Gestdo e tem por
objetivo a elaboracdo de um plano de negdcios e posterior implementacdo de uma empresa de
venda de chocolate belga, através de venda presencial (loja e feiras) e venda através da

internet.

Pretende-se também que, para além de rentavel, a empresa crie valor para o cliente final, pelo
que a aposta se focara na utilizacdo de matérias-primas de qualidade e em servir segmentos
para os quais atualmente existe uma oferta limitada de produtos de qualidade (a gama de
produtos para diabéticos atual € bastante limitada e cinge-se a bolachas e algum chocolate).
Nesse sentido, o objetivo serd apostar na utilizacdo de stévia, uma planta com baixo teor de
glicose que, aliada ao chocolate, permite que 0 mesmo seja consumido por pessoas que

sofram de diabetes.

De modo a averiguar se existe espaco no mercado, foram realizados estudos de mercado,
percebendo assim se o0s consumidores estdo dispostos ou ndo a adquirir os produtos
oferecidos. Foi também realizada uma analise a envolvente da empresa e desenvolver
estratégias de posicionamento e desenvolvimento, bem como a defini¢do do target e objetivos
de curto e longo prazo. No fim foram definidas politicas de implementacdo do negécio e
analisados 0s custos e potenciais ganhos do projeto, incluindo também possiveis variacfes de

mercado.
Palavras-Chave: Chocolate Negro, Stevia, Empreendedorismo.
Classificacéo JEL.:
L — Industrial Organization
L6 — Industry Studies
L66 — Food; Beverages; Cosmetics; Tobacco; Wine and Spirits
M — Business Administration and Business Economics; Marketing; Accounting
M1 — Business Administration
M13 — New Firms; Startups

viii



Abstract

This work was done in the context of completing the MSc in Management and aims to draw
up a business plan and subsequent implementation of a company focused on selling Belgian

chocolate through face selling (on store and market/fairs) and selling over the internet.

It is also intended that, as well as profitable the company create value for the end customer, so
focus will be on the use of high quality products and serve segments for which there is
currently a limited supply of quality products (current range of products for diabetics is quite
limited and is confined to crackers and some chocolates). In this sense the goal will be to bet
on the use of stevia, a plant with low glucose content which, combined with chocolate, allow

it to be consumed by people suffering from diabetes.

In order to ascertain whether there is space in the market, it was necessary to do market
studies, thus realizing whether or not consumers are willing to buy the products offered. It
was also necessary to do an analysis of the business environment and develop positioning and
development strategies, as well as defining the target consumer and goals for the short and
long term. Finally implementation of business policies were defined, and the potential costs

and gains of the project, also including possible market variations will be analyzed.
Key-Words: Dark Chocolate, Stevia, Entrepreneurship.
JEL Classification:
L — Industrial Organization
L6 — Industry Studies
L66 — Food; Beverages; Cosmetics; Tobacco; Wine and Spirits
M — Business Administration and Business Economics; Marketing; Accounting
M1 — Business Administration

M13 — New Firms; Startups



Sumario Executivo

A Sochoc é uma empresa de confecdo artesanal de chocolates de origem belga, criada no
inicio de 2014 e que atua na zona de Lisboa. Atualmente ndo possui loja fisica, operando
apenas por encomenda e através da participacdo em feiras, dai o objetivo principal deste
projeto ser verificar se € economicamente vidvel implementar fisicamente a empresa na zona
da Baixa, em Lisboa, por esta ser uma zona de elevado movimento. A oferta da empresa
abrange também os segmentos de pessoas diabéticas, tendo disponivel para venda chocolate

confecionado com stévia em lugar do tradicional agucar.

Atraveés da andlise PESTA, da envolvente do mercado, concluiu-se que a situacdo econémica
em Portugal ndo € a mais estavel mas que recentemente tem mostrado sinais de melhoria. Na
analise da atratividade da inddstria de Porter apurou-se que o mercado do chocolate em
Portugal tem uma atratividade média-baixa e que cerca de 80% do mercado é controlado por
quatro players e o restante esta dividido pelos concorrentes de pequena dimensdo. A analise
de mercado permitiu verificar que o mercado do chocolate estd em crescimento, em Portugal e
no Mundo, e que no caso do mercado portugués, tendo em conta como as quotas de mercado
estdo distribuidas, para entrar no mercado a estratégia a seguir teria que ser a de
Diferenciacdo. Uma analise interna, realizada através da analise SOAR, conclui que as
principais forgas da Sochoc sdo a qualidade das matérias-primas utilizadas, a parceria feita

com o mestre chocolateiro Paul Hector-Bossier e a oferta especializada.

De modo a diferenciar a oferta da concorréncia, foi escolhido apostar no segmento dos
diabéticos e das pessoas que estdo preocupadas com a sua saude, como foi indicado
anteriormente, através da utilizacdo de stévia na confecdo de tabletes e bolos, que sdo
elaborados sem farinha e sem gema de ovo, reduzindo os riscos para a saude dos
consumidores. Optou-se também por permitir aos clientes personalizarem os produtos que
desejam comprar, podendo optar pelos ingredientes e o tipo de chocolate que querem nas suas
tabletes e nos seus bombons tendo em conta que o pedido é feito com antecedéncia, uma vez

gue a empresa nao terd em stock estes pedidos especiais.

Ao desenhar o modelo de negdcio, recorreu-se ao modelo CANVAS, um modelo que permite
uma abordagem de facil compreensdo e que permite todos os stakeholders da empresa
participarem na sua construgdo. O marketing mix foi planeado tendo em conta os 7 P’s do

marketing (Produto, Preco, Promocéo, Distribui¢do, Packaging, Posicionamento, Pessoas) e



recorrendo também aos 8 P’s do marketing digital (Pesquisa, Planeamento, Producéo,
Publicacdo, Promocdao, Propagacdo, Personalizacdo, Precisdo), devido & componente online

deste projeto.

Na analise financeira, verificou-se que, ao investir num espaco fisico e em equipamento de
producdo, os resultados liquidos do primeiro e segundo ano sdo negativos mas que a partir do
terceiro ano os resultados sdo positivos, chegando aos 18.000€ no tultimo ano da avaliagdo. O
valor atualizado liquido do projeto é de 91.845€, tem uma taxa interna de rentabilidade de
52,42% e o payback period é de 4,2 anos, o que significa que o investimento tem retorno
dentro do periodo em andlise e, caso se mantenham estas previsdes, 0 projeto é atrativo e

devera ser implementado.

Foi também realizada uma analise de sensibilidade, com o intuito de perceber como certas
variacdes poderiam afetar o projeto. Concluiu-se que caso houvesse uma quebra na venda de
bolos em 20% ou uma quebra de 10% na venda de todos os produtos, o projeto sO teria
retorno num periodo superior a analise (6 anos), tendo no entanto uma TIR de 42 e 30%
respetivamente. Tal também aconteceria caso 0s custos aumentassem 10% mas nesta situa¢do
a TIR seria de apenas 17% e levaria mais de 10 anos a ter retorno, ndo compensando o
investimento. Caso o investimento na maquina de temperar chocolate (que custa 8.500€)
apenas fosse feito no terceiro ano de atividade, o payback seria inferior a quatro anos (3,9),
sendo o0 maior impacto na TIR que seria de 61%. O melhor cenario (testado) para a Sochoc
seria caso as vendas ocorridas fossem superiores em 10% as projetadas, tornando o VAL do
projeto superior a 100.000€ (144.000€) e existindo um retorno do capital investido a meio do

terceiro ano de atividade.
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Plano de Negocios: Sochoc

1 Introducéo

A ideia para a realizacdo deste projeto surge do gosto pessoal do promotor por chocolate,
aliado a um historial médico familiar de diabetes. Tal levou a uma preocupacdo desde cedo
com as quantidades de glucose ingeridas e consequentemente a identificacdo de uma
oportunidade de mercado dada a falta de oferta nesta vertente. A utilizacdo de chocolate belga
deve-se em grande parte a percecdo que os consumidores tém do mesmo como sendo 0
melhor do mundo. Para o mercado direcionado para os consumidores que tenham diabetes (ou
apenas estejam preocupados com a sua saude) foi identificada a oportunidade de utilizar
stévia, uma planta originaria da América do Sul, visto a mesma ter apenas valores residuais de

glicose, podendo assim ser consumida com menos restri¢cdes por estes consumidores.

Este plano de negdcios é promovido pelo autor da dissertacdo. A elaboracdo deste plano de
negdcios tem como objetivo implementar uma empresa de venda de chocolate belga,
trabalhado artesanalmente e que tenha, a0 mesmo tempo, uma oferta moderna e adequada as

necessidades do mercado atual.

N&o possuindo know-how na &rea, o que permitiu iniciar este projeto (com a designacédo de
Sochoc) foi, ao frequentar a feira de Obidos, ter conhecido Paul Hector-Bossier, um mestre
chocolateiro belga, que atualmente tem loja em Madrid e que concordou em fazer uma

parceria e transmitir os seus conhecimentos sobre trabalhar artesanalmente chocolate.

A gama de produtos sera constituida por, tabletes (de chocolate negro e chocolate de leite),
bolos (de chocolate negro com agUcar e chocolate negro com stévia) e bombons de diversos
sabores, que serdo abordados mais adiante. A loja serd em Lisboa, preferencialmente na zona
da Baixa, dada a mesma ter uma grande afluéncia de turistas e pedestres no dia-a-dia e ser
ainda considerada uma zona premium. Parte da comercializacdo serd também realizada
através de encomendas e a promocao seré feita através de redes sociais (facebook) e também

através da participacdo em feiras (por exemplo, na feira de chocolate do Campo Grande).

O objetivo priméario do projeto € verificar se existem condi¢cdes no mercado que permitam a
implementacdo do mesmo, sendo que 0s objetivos secundarios passam por perceber que
nichos existem no mercado que possam ser explorados pela empresa, tendo em conta o tipo de

produto que ira ser comercializado (chocolate belga, elaborado com stévia em vez de agucar).
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Para realizar este projeto, sera feita uma revisdo de literatura e serdo realizados estudos de
mercado, através de observacdo direta, juntamente com ferramentas de apoio a gestdo (analise
de Porter, modelo de negécio CANVAS, entre outros), de modo a definir qual a melhor
abordagem ao mercado, tendo em conta as premissas a partir das quais surgiu o projeto. Mais

a frente sera explicada a metodologia ao pormenor.

O projeto esta estruturado da seguinte forma: revisdo de literatura, onde sdo abordados
diversos temas da gestdo e é feito um enquadramento do mercado e do chocolate em si, um
quadro de referéncia e a metodologia escolhida para elaborar o projeto, seguido por uma
analise de mercado, aos fatores internos e externos a empresa, apés a qual é definida a
estratégia de desenvolvimento e a formulacdo estratégica e é aplicado o modelo de negécio
CANVAS, no qual se explica qual a proposta de valor da empresa serd e as suas fontes de
rendimentos e principais custos, e sdo definidas as politicas de implementacdo. No final, serdo

apresentados os mapas de avaliacdo financeira do projeto e as conclusdes a tirar da mesma.
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2 Revisao de Literatura

No ambito do presente projeto, sera realizada uma revisdo de literatura com o intuito de
auxiliar o desenvolvimento do plano de negocio. Para tal serdo abordados os temas de
Estratégia, E-Business (devido a componente online do negdcio), Gestdo, Modelos de
Negocio. Serd também feito um pequeno enquadramento histdrico do chocolate e uma breve

abordagem ao mercado do chocolate, em Portugal e no Globo.
2.1 Gestao e Estratégia

Desde os primordios das organizacfes que o principal objetivo é ter lucros e ultrapassar a
concorréncia. Para conseguir tal objetivo é preciso definir estratégias, planos de acdo e formas

de maximizar os outputs da empresa e minimizar a utilizacdo de recursos ja por si escassos.

A Gestdo é o ato de coordenar todos os esforcos dos individuos na organizacdo de modo a
atingir as metas e objetivos estabelecidos mediante o uso eficiente e eficaz dos recursos
disponiveis (recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos e naturais). Gerir implica planear,
organizar, dirigir e controlar uma organizacdo no esfor¢o de atingir os objetivos definidos
pela empresa. J& a Gestdo Estratégica trata de analisar as principais iniciativas das empresas
que envolvem recursos e performance em ambientes internos e externos. Abrange a Misséo,
Visdo e Objetivos da organizagéo e todos os esforcos e planos elaborados com o intuito de
alcancar os objetivos previamente definidos. A gestdo estratégica providencia uma direcdo
geral para toda a empresa e existe consisténcia estratégica quando as acdes da organizacdo
estdo alinhadas com as expectativas dos gestores e estes, por seu lado estdo alinhados com o
mercado e o contexto (Mintzberg et al, 1996).

Michael Porter (1979) define a estratégia como uma construcdo de defesas contra forcas
competitivas ou o encontrar de posi¢cdes na industria onde a competicdo € mais fraca. A
estratégia assume assim um papel essencial para que uma organizagao possa ser competitiva,
independentemente dos mercados em que se atue. Na realidade uma definicdo estratégica
adequada contribui para um posicionamento eficaz da organizacdo. Ainda de acordo com o
mesmo autor, a estratégia deve ser criada para ser competitiva, ou seja, uma estratégia deve
permitir obter uma vantagem competitiva perante os concorrentes. Trata-se do resultado do
planeamento na organizacao, devendo sempre definir as relagdes fundamentais entre 0s varios
stakeholders, isto &, clientes, concorrentes, fornecedores, acionistas, empregados,

administracdo publica e pablico em geral (Noorderhaven, 1995).
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Tendo em conta o que foi referido e tendo em conta o foco essencial do projeto, pode-se
definir estratégia em e-Business como: o conjunto de planos e objetivos pelos quais 0s
componentes eletrénicos da organizacdo deverdo contribuir para a estratégia organizacional
(Chaffey, 2002).

Mintzberg (1979) define estratégia como “o padrdo numa corrente de decisdes”, contrastando
com a visdo de estratégia como planear, ao passo que McKeown (2011) diz que “estratégia é
moldar o futuro” e que ¢ a tentativa do ser humano de alcangar “fins desejaveis com os meios

disponiveis”.
2.2 Dimensoes da Estratégia: Velocidade, Espaco e Localizacéo

Concecdo estratégica — definir instrumentos de gestdo que permitam a empresa gerir a sua
relacdo com a envolvente, cumprindo objetivos, debelando os obstaculos colocados pela
concorréncia, tentando captar a maior quota de valor possivel. O e-business ndo vem mudar
esta realidade. “A empresa tem que se focar nas suas core competences. A maximiza¢éo dos
lucros, continua a ser o objetivo a alcancar, traduzindo-se na gestéo do dia-a-dia bem como
na propria concecao estratégica. O que de facto muda, cada vez com maior rapidez e com um
cariz mais imprevisivel, € o mercado, colocando novas exigéncias, assumindo requisitos de

valor diferentes, entre outros aspetos” (Carvalho, 2002).
2.2.1 Velocidade — mais Rapido

Uma das maiores fontes de ineficiéncia é o desfasamento temporal entre as ocorréncias
registadas no mercado e a incapacidade de internalizar as mesmas no sistema de valor

dimensionado ou no seu output (Carvalho, 2002).

No e-business, existem dois conceitos base: o time to market e o time to product (Carvalho.
2002; Stalk, 1988).

Time to market — relaciona-se com o desenvolvimento e langamento de novos produtos,
atribuindo parte do sucesso a velocidade (rapidez) com que a organizacao € capaz de oferecer

ao mercado novas combinacdes de valor.

Time to product — capacidade de a organizacdo disponibilizar de forma rapida os produtos/
servicos. Gestdo do lead time, do prazo de entrega, na definicdo de um sistema logistico e de

uma gestdo integrada de fluxos fisicos e informacionais.
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Existe um terceiro aspeto, o time to react (Carvalho, 2002; Christopher, 1997).

Time-to-react — maior agilidade e capacidade de reacdo as oscilagdes da procura.
Internalizacdo dos requisitos da procura qualificativamente ndo s6 do produto nuclear como

do servico logistico (exemplo: tempo de entrega).
2.2.2 Espaco —a Rede

“O e-business traz consigo uma nova visdo: a rede de valor. As caracteristicas da procura
condicionam a definicdo e o dimensionamento da capacidade de output das unidades
produtivas. O aumento do risco, inerente ao incremento da volatilidade dos mercados, fez
com que as organizacdes, no intuito de conferirem maior eficiéncia e de garantirem a
rendibilizac@o dos ativos e dos investimentos, se centrassem de forma progressiva na gestao

das atividades tidas como nucleares, ou estratégicas” (Carvalho, 2002).
2.2.3 Localizacdo — o Posicionamento
Fatores determinantes para a definicdo de um posicionamento (Carvalho, 2002):

1° - Conhecer a industria e conseguir tracar uma fronteira entre a mesma e as demais. Ou seja,
conseguir delimitar as fronteiras que separam, por exemplo, a industria de telecomunicacGes

da indUstria audiovisual.

2° - Conseguir determinar as fronteiras geograficas da industria. Ou seja, perceber que

mercado, que valor, que clientes é que sdo alvo da estratégia a definir.

3° - Conhecer os concorrentes, qual a sua quota de mercado e, naturalmente, que

posicionamento estratégico "escolheram™.

4° - Determinar a rendibilidade esperada da inddstria, e dos segmentos a definir, criando
expectativas de remuneracdo dos investimentos e do capital dos acionistas, assim como saber

da possibilidade de atracdo de novos concorrentes.
2.3 E-Business Vs e-Commerce

Um e-business é uma empresa que utiliza a internet para se ligar aos clientes, fornecedores e
outras entidades interessadas e potenciar o negdcio da empresa (Combe, 2006). Um e-

business que tenha capacidade de vender, trocar, negociar e transacionar pela internet é
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considerado comércio eletronico (e-commerce). O e-business inclui também operacdes

relacionadas com logistica, CRM, controlo de stocks, entre outras (Carvalho, 2002).

Diferenca entre e-business e e-commerce. O primeiro supde a existéncia de um modelo de
negocios integrado, assente em plataformas web. O segundo tem uma vertente meramente
transacional, assumindo o papel de canal de distribuicdo complementar e/ ou concorrencial

com os demais (Carvalho, 2002).

Criacédo E-business
de Valor Integracéo;
E-commerce Automagcio
Transacgéo
E-presence
Informagéo;
Comunicacao
Tempo

Figura 1 — E-Presence a e-Business (Carvalho, 2002)

E-presence — a unidade empresarial adota uma postura meramente informativa (one-way),
utilizando a Internet como canal informativo. Numa segunda fase, a Internet pode ser utilizada
como um canal com dois sentidos, gerando-se a possibilidade de o cliente contactar a

empresa, requerendo esclarecimentos e solicitando outro tipo de informacéo.

E-commerce — ambito da transacdo comercial e informacional. Neste caso, os fluxos
informacionais séo inputs de fluxos fisicos, definindo-se requisitos produtivos, comerciais e
logisticos. A integracdo dos sistemas de informacgdo, a uniformizacdo de templates e de
suportes de leitura sdo aspetos fundamentais para conferir assertividade e rapidez a resposta

fisica.

E-business — a terceira fase diz respeito a transformacéo e integracdo dos processos, gerando
modelos de negdcio que aproveitem o potencial da Internet como suporte comum dos
sistemas de informagdo. Redefinir processos, automatizar procedimentos e gerar valor

acrescentado e eficiéncia aos sistemas empresariais, assumindo um novo paradigma de gestao
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empresarial. O e-business € uma ferramenta de redesenho dos processos numa incessante

busca de uma maior criagéo e retencdo de valor, bem como de eficiéncia.

E-business trouxe ao contexto empresarial um conjunto de novas realidades, entre as quais se
destacam (Carvalho, 2002):

- Alteracdo do Paradigma de Integracdo — Primeiramente, um potencial integrador entre 0s
elementos do sistema de valor. Este potencial traduz-se numa renovada oportunidade de
conferir continuidade, eliminando disrup¢des ao fluxo fisico (mercadorias e outros materiais)
entre os parceiros do sistema de valor. A traducdo dessa continuidade em valor (servigo) e em
custo (posse de stocks, obsolescéncia, entre outros aspetos) recoloca a fronteira da

produtividade (ou eficiéncia).

- Alteracdo do Paradigma Comunicacional — A web da uma visibilidade superior, permitindo
que o fluxo de informacdo integre ERP, suportando um sistema informacional que nao

encontra fronteiras empresariais.

- Alteracdo do Paradigma Concorrencial — A emergéncia da web como suporte transacional,
quer no universo B2B quer no universo B2C, trouxe um novo canal de distribuigdo, que se
“alimentara” da canibalizacdo de outros canais, bem como suportard um crescimento de
muitas indistrias que assistem ao “desmaterializar” das suas fronteiras. Este aspeto redunda
numa indefinicdo do espaco da industria, que assiste a entrada de novos concorrentes, web-
based, originando, necessariamente, uma redefinicdo da estrutura do mercado (dos niveis de

concentracdo, do sortido oferecido, do preco médio, entre outros aspetos).

2.4 Modelos de Negocio Eletronicos

“Sempre que é criado um negdcio, 0 mesmo emprega, explicita ou implicitamente um modelo
de negdcio especifico que descreve que mecanismos a empresa utiliza para criar, entregar e
captar valor. A esséncia de um modelo de negocio é o que define como a empresa entrega
valor aos clientes, 0s convence a pagar esse valor e converte esses pagamentos em lucro.
Pode-se entdo afirmar que o modelo de negécio reflete as expectativas que a gestdo tem
relativamente ao que os clientes querem, como 0 querem e COmMo a empresa se pode organizar
de modo a melhor atender a essas necessidades, sendo paga e obtendo lucro ao fazé-lo.”
David Teece (2010).
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Os modelos de negocio eletronicos podem adotar as seguintes formas (Carvalho, 2001):

E-shops — desempenham a funcdo de divulgar uma empresa e/ ou 0s seus produtos na
internet. Qualquer site de empresa pode ser englobado nesta categoria, independentemente do
seu nivel de sofisticacdo. Na sua forma mais completa, surge plenamente enquadrado numa
estratégia de marketing que tem em conta este canal, aproveitando, por um lado, as suas

potencialidades e, por outro, as sinergias geradas com métodos mais tradicionais.

E-Malls — consistem em centros comerciais virtuais, através dos quais um promotor
disponibiliza uma plataforma tecnoloégica a empresas que queiram constituir e-shops. A
disponibilizacdo da plataforma em regime de aluguer permite diluir os avultados
investimentos iniciais necessarios a integracdo de pagamentos e logistica por um grande
namero de aderentes. Por outro lado, criou-se a expectativa de que o movimento de cada loja
induz movimento noutras lojas. Nalguns casos ocorre a especializacdo em sectores especificos
de negdcio, o que conduz a formacdo de e-marketplaces que podem acrescentar valor de
outras formas expostas adiante. Os vendedores podem beneficiar de um acesso mais facil a
concursos de aquisicao e dos menores custos associados a transagdo, embora no longo prazo a
competitividade acrescida contribua previsivelmente para uma reducdo das suas margens

operacionais.

Modelo de Portal - os portais permitem aos utilizadores encontrar praticamente tudo o que
procuram em apenas um sitio. Oferecem muitas vezes noticias em geral, sobre desporto e o
estado do tempo e permitem também pesquisar a web. Dividem-se em:
- Portais Horizontais (inclui motor de busca) — agregam informacdo sobre uma grande

variedade de topicos.

- Portais Verticais — sdo mais especificos, oferecem bastantes informagdes sobre um topico

especifico.

Muitos portais tém também a vertente de compras online. TEm uma pagina de compras com

links para inimeros sites de venda de produtos.

Permitem aos utilizadores pesquisar diversos sites independentes mantendo a comodidade de

pagar com a sua conta do portal (exemplo: Yahoo).

Modelo de leildo - normalmente, os sites de leil6es atuam como féruns através dos quais 0s

utilizadores (da internet) podem aceder e assumir o papel de licitador ou de vendedor. Como
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comprador, é possivel por a venda o item desejado, definir o preco minimo de venda e a data
limite para fechar o leildo. Alguns sites permitem ao vendedor adicionar uma foto e uma
descri¢do do estado do produto, entre outras op¢des. Como licitador, é possivel pesquisar no
site a disponibilidade do produto de que se estd a procura, ver a atividade recente das
licitacbes e fazer licitacGes (geralmente as licitacbes sdo pré-definidamente incrementais).
Alguns sites permitem ao utilizador pré-definir um limite méaximo de licitagdo e continuam a

licitar pela pessoa até esse limite.
2.5 Plano de Negdcio

Um plano de negdcio € a declaracdo formal de um conjunto de objetivos da empresa, 0s
motivos pelos quais 0s mesmos se pensam atingiveis e o plano para alcancar esses mesmos
objetivos, pode também conter informacGes sobre a empresa ou experiéncia da equipa que

tenta atingir esses objetivos (Pinson, 2004).

“... Um bom plano de negécios pode ajudar a tornar um bom negécio credivel, compreensivel
e atrativo para alguém que ndo esteja familiarizado com o negdcio. Escrever um bom plano
de negdcio ndo garante sucesso, mas pode ajudar bastante a reduzir a probabilidade de
insucesso.” Siegel et al (1993: 3-5).

2.6 Empreendedorismo

“E o0 processo de identificar oportunidades e comegar um negdcio, reunindo e organizando os
recursos necessarios a criacdo no mesmo, assumindo 0s riscos e as recompensas que do
mesmo advém. O empreendedorismo surge na sociedade como uma definicdo pratica, que

ajuda a explicar as inovacdes que surgem na sociedade” (Schumpeter, 1942).

Segundo Knight (1921) e Drucker (1970) empreendedorismo é a capacidade de correr riscos.
O comportamento do empreendedor reflete um tipo de pessoa que esta disposta a pdr a sua
carreira e a sua seguranca financeira em causa e correr riscos, perseguindo uma ideia na qual
dispense tempo e capital sem garantias de retorno.

Schumpeter (1942) associou 0 empreendedorismo & inovacdo, definindo que o
empreendedorismo é perceber e aproveitar novas oportunidades e converté-las em negocios
de sucesso, utilizando recursos existentes de maneira diferente e identificou cinco tipos de

inovacgéo:
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e Inovacdo de Produto — introdugéo de um novo produto no mercado ou melhoria de um
existente.

e Inovacao de Processo — introducdo de um novo método de producdo na industria em
questao.

e Inovacao do Mercado — a abertura de um novo mercado, isto €, entrada num mercado
que ndo era anteriormente servido, quer 0 mesmo existisse ou nao.

e Inovacdo da Fonte de Abastecimento — a conquista de uma nova fonte de
abastecimento de matérias-primas.

¢ Inovacdo da forma de Organizacdo da Indlstria — levar uma empresa nova para uma
inddstria.

Para Baumol (1993), existem dois tipos de empreendedor; o empreendedor organizador de

negocios (Say, 1803) e o empreendedor inovador (Schumpeter, 1942)
2.7 Enquadramento Historico do Chocolate

Cultivado no México, América Central e do Sul pelo menos ha trés milénios, com o primeiro
registo datado de cerca de 1.100 A.C., o chocolate era cultivado pelas pessoas da regido,
incluindo os Maias e mais tarde pelos Aztecas que faziam xocolatl a partir do mesmo, uma
bebida dos guerreiros e dos nobres. Ja nesse tempo o chocolate era considerado um luxo e

tinha um imenso valor simbolico (Bensen, 2008).

Com a chegada dos espanhois & América do Centro e Sul, o chocolate foi trazido para a
Europa e ndo tardou muito a passar a favorito (e exclusivo) das cortes da altura, sendo
Inglaterra a excecdo, onde qualquer pessoa que o pudesse pagar podia-o comprar. Com a
Revolucdo Industrial, surgiram novas formas de confecionar e consumir chocolate,

nomeadamente em tablete (Kiple et al, 2000).

Esta sequéncia de acontecimentos, entre outros, visto esta introdugdo apenas se focar nos
topicos gerais, ajudaram a tornar o chocolate no popular produto que é hoje em dia, com uma
procura de 6.775,5 milhdes de quilos a nivel mundial em 2011 e com previs@es de crescer até
7.391,6 milhdes de quilos até 2016 (DataMonitor, 2010).

2.8 O Mercado do Chocolate em Portugal

O mercado portugués do chocolate € um mercado em expansao tendo em 2011 registado um

aumento de 4,8% em relacdo a 2010 em termos de valor de mercado (Valendo em 2011, 241
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milhGes de euros). A principal informacéo a retirar acerca do mercado portugués € o facto de
41,1% das vendas serem provenientes de retalhistas independentes pertencendo o segundo
lugar a supermercados/hipermercados com 21,1% de quota de mercado. Esta informagéo
sugere que os consumidores procuram lojas especializadas para comprar chocolate
(Marketline Industry Profile, 2013).

Segundo o mesmo estudo (Marketline Industry Profile, 2013), em Portugal as for¢as com
mais influéncia no mercado sdo os fornecedores e 0s produtos substitutos, com uma forga de
cerca de 3,5 (de 0 a 5), com um grau de rivalidade médio (3). O comprador de chocolate em
Portugal é totalmente independente (5), os principais fatores que o influenciam sdo, o seu
poder econémico e a facilidade de troca entre marcas (4), é também importante realcar
alguma sensibilidade ao prego (3,5 aproximadamente). O fornecedor, por sua vez, tem poder
de influenciar mediante o seu tamanho e da existéncia ou ndo de produtos substitutos e a
relacdo qualidade/preco em relacdo a sua oferta (todas estas rubricas tém ponderacdo 4). Em
relacdo a novas entradas, é realcada a possibilidade de entrada de players numa pequena
escala, oferecendo produtos de alto valor agregado (MarketLine Industry Profile, 2013).

Estudos realizados sugerem uma tendéncia a nivel mundial do aumento da procura de
chocolate negro. E possivel observar também que empresas que oferecem uma pan6plia de
produtos originais e de qualidade (premium) tendem a ter sucesso, independentemente da
cultura onde se encontram; um dos exemplos € um estudo de caso de uma empresa que vendia
chocolate belga a 18 dolares a libra [0.45 Kg], enquanto a concorréncia vendia chocolate nao
trabalhado por cerca de 4 dolares a libra e, mesmo assim, a empresa conseguiu prosperar dada
a qualidade da oferta (Hildebrandt, 2009). Outro caso é o do Hotel Chocolat (Datamonitor,
2008), cuja oferta consiste em chocolate premium que é vendido em forma de produtos de

boutique, com um visual apelativo e qualidade bastante acima da média.

Outros estudos (Boivin et al, 2012), onde se procura testar qual a variavel mais importante na
escolha do chocolate (marca, certificados, pais de origem ou percentagem de chocolate)
concluem que, para os consumidores, o fator mais importante no momento da compra é a
percentagem de cacau com uma percentagem de relevancia de 41,259% seguida pela marca
do mesmo com 22,904% de importancia. Este dado é bastante importante uma vez que
permite averiguar que para o consumidor o que importa na realidade é a qualidade do

chocolate e ndo a marca.

11
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2.9 Factos e Tendéncias do Mercado a Nivel Nacional e Global
2.9.1 Portugal

O mercado do chocolate em Portugal, de 2004 a 2008, teve um crescimento medio de 5,7%.
Entre 2007 e 2011 esse crescimento foi de apenas 5,1% e as previsdes sdo de que esse
crescimento abrande para 3,6%. Atualmente o mercado do chocolate em Portugal vale 335
milhdes de dolares, ou seja, 241 milhdes de euros (MarketLine Industry Profile, 2013).

O segmento com maior procura no mercado nacional é o das tabletes de chocolate com 31,2%
de quota de mercado (regista uma queda de 1,2% relativamente a 2008) seguido pelos
chocolates em caixa com 30,5% (1% de quebra relativamente a 2008). O segmento que
regista um maior aumento na procura é o segmento das novelties com 7,4%, um aumento de
1,2% relativamente a 2008, 0 que mostra que a customizagdo do produto é algo que o cliente

tem vindo a procurar (novelties, é chocolate trabalhado, por vezes a pedido do cliente).

O canal de distribuicdo com maior procura € o dos retalhistas individuais (41,1% da procura),
seguido pelos supermercados e hipermercados (23,1%), 0 que evidencia uma preferéncia do
consumidor por adquirir chocolate numa loja especializada. Outro dado interessante € que em
2008 a previsdo para o valor do mercado do chocolate em 2011 era de 332,2 milhdes, e o
valor efetivo em 2011 foi 335,2 milhGes sendo que 0 mercado cresceu acima das expectativas.
O valor esperado para 2016 sdo 411,4 milhdes de euros (Marketline Industry Profile, 2012).

Os estudos mais recentes da Marketline, de novembro de 2013 (a data ainda ndo existia
relatorio anual de 2013), indicam que o valor do mercado cresceu, em 2012, em 4,5% para o
valor de 323,6 milhdes de ddlares e o volume aumentou em 3,4% para 27,3 milhdes de quilos

no mesmo periodo (Marketline Industry Profile, 2013).
2.9.2 Global

Segundo um estudo da MarketLine (2012), a nivel mundial, a Europa é o maior consumidor
de chocolate com uma quota de 49,6% do consumo mundial seguido pelas Américas (Norte,
Sul e Central) com 31,7% do consumo. Em termos de procura, 0 segmento mais procurado é o
dos chocolate countlines (snacks) com 26,4% da procura, seguido pelas tabletes de chocolate
(24,6%) e o chocolate em caixas (20,4%). O local onde se registam o maior nimero de vendas
sdo os supermercados e hipermercados (31,5%) e em seguida aparecem os retalhistas
individuais (28,7%).
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2.9.3 Mercado em Portugal VS Globo

E possivel verificar preferéncias diferentes entre Portugal e os dados globais, enquanto em
Portugal o produto mais procurado sdo tabletes e chocolate em caixa (vindo os snacks em 3°
lugar com menos de 20% de procura), no Mundo os snacks sdo a preferéncia dos clientes e so
depois aparecem as tabletes e o chocolate em caixa. Também o ponto de venda é diferente
com Portugal a vender mais nos retalhistas independentes enquanto o “normal” a nivel

mundial é a venda no supermercado (Marketline Industry Profile, 2013).

A nivel europeu, entre 2007 a 2011, o mercado em Portugal cresceu 5,1% em média enquanto
nos maiores consumidores europeus, a Franca e Alemanha, cresceram 1% e 1,9%
respetivamente. As previsfes para o periodo de 2011 a 2016 estimam que se verifique um
abrandamento do crescimento, com Portugal a crescer 3,6% ao ano enquanto Franca e
Alemanha se estima que crescam 0,6% e 1,5%, respetivamente, verificando-se ainda assim

um bom potencial de crescimento do mercado portugués (Marketline Industry Profile, 2013).
2.10 Diabetes em Portugal e a Importancia da Stévia

A Diabetes ¢ uma doenca metabdlica caracterizada por um aumento anormal de glicose no
sangue que atinge mais de 370 milhdes de pessoas em todo 0 mundo, um numero que
corresponde a cerca de 8% da populacdo mundial. A agravante é que em mais de 50% destas
pessoas, a diabetes ndo foi ainda diagnosticada; apenas em 2012 esta doenca foi a causadora
de 4,8 milhdes de pessoas e metade destas tinham idade inferior a 60 anos. As previsdes para
2030 sdo que o0 numero de pessoas afetadas por esta doenca seja de 552 milhdes, um nimero
que significa quase o dobro das pessoas afetadas atualmente. Em Portugal, afeta 12,4% da
populacdo. Uma das precaucdes que a pessoa portadora da doenca tem que ter € evitar a
ingestdo de acucar pelo que um dos alimentos principais a evitar é o chocolate (Boavida et al,
2012).

A stévia é uma planta oriunda da América do Sul que possui uma grande capacidade
adocante, chegando a ser 15 vezes mais doce que 0 agUcar branco e 70 vezes mais doce que 0
adocante natural. As suas principais caracteristicas (e 0 motivo de ser tdo importante para 0s
consumidores que sofram de diabetes) sdo: ndo contém calorias, ndo causa diabetes nem

altera o nivel de acUcar no sangue e ndo contém ingredientes artificiais (McCaleb, 2006).
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Foi aprovada, em 2011, pela Unido Europeia, na categoria de “novel food”, ou seja, comida
sem historial de consumo humano, apesar de j& ser utilizada desde 1971 no Japdo. Desde a
sua aprovacdo, ja foram langados mais de 50 produtos de chocolate confecionados utilizando
stévia na sua composicao. O principal problema é que o chocolate confecionado com stévia é
cerca de trés vezes mais caro que chocolate confecionado com agucar, ndo devido ao preco da
stévia mas a dificuldade que é misturar as fibras da mesma com chocolate. Em termos de
salde, o consumo de stévia, quando em quantidades moderadas, ndo apresenta riscos para a
salde dos individuos com diabetes dado o seu valor residual em termos de glucose (Stones,
2011).

2.11 Utilizag&o de Internet em Portugal

Tendo o projeto uma componente de venda online, é crucial saber a percentagem de
utilizadores de internet no total da populacdo e, destes, quantos utilizam a internet para fazer

compras.

Tabela 1- Utilizagdo da Internet para Compras

Populacéo total 10.473.842
% utilizadores internet 62,1
N° utilizadores internet 6.504.256
% utilizadores que fazem compras online 35
Ne utilizadores que fazem compras online 2.276.490
% utilizadores que fazem compras de produtos alimentares 7
Ne utilizadores que fazem compras de produtos alimentares 455.298

Fonte: adaptado de PORDATA (Assinantes do acesso a Internet) e EUROSTAT (Nearly 60% of EU

internet users shop online)

Segundo dados da PORDATA, Portugal tem atualmente cerca de 10.5 milhdes de pessoas
residentes. Destas, 62,1% tém acesso e utilizam servicos de internet, o que representa 5.8

milhdes de pessoas em Portugal a navegar a web.

Um estudo da EuroStat, relativo a outubro de 2013, revelou que dos utilizadores de internet

em Portugal, apenas 35% fazem compras online, o que significa que cerca de 2 milhdes de
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portugueses adquirem produtos atraves da internet e que destes, apenas 7% fazem compras de
produtos alimentares, o que se traduz em 455.298 portugueses que, potencialmente, estariam
interessados em adquirir através da internet os produtos que a empresa ira comercializar. E de
salientar que o estudo néo fazia referéncia a que tipo de produtos alimentares os consumidores

adquiriram, sendo assim considerados estes niUmeros para termos potenciais totais.
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3 Quadro de Referéncia

Mercado do Chocolate
A to da P ferta
umen - ouca o para M em
to
procura I:II}I 0 segmen — imento
chocolate negro diabético —
de analidade
Oportunidades de mercado detetadas
Estudo de mercado
Resultados e Estratégia a seguir
Aposta no segmento de Aposta no segmento Premium
produtos para diabéticos

Figura 2 — Quadro de Referéncia

O quadro de referéncia pretende ilustrar as condi¢Ges de mercado que deram origem a ideia do
projeto e consequente plano de negdcios com o objetivo de definir as estratégias que melhor se
adequam a entrada da empresa no mercado. Sendo um mercado em crescimento, é necessario
compreender que segmento do mercado estd em crescimento ou se realmente é o mercado
como um todo. E também fundamental perceber o que os consumidores desejam e que

problemas querem ver resolvidos.
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4 Metodologia

A metodologia aplicada a este projeto teve por ponto de partida a identificacdo dos objetivos
de realizacdo e implementacdo do projeto e a sequéncia de atividades a desenvolver para que
tal seja possivel. O objetivo deste trabalho é compreender e verificar se a oportunidade

identificada é viavel a nivel econémico.

Para tal, foi realizada uma revisdo de literatura sobre as tematicas de gestdo, estratégia, e-
business, plano de negocio e empreendedorismo e sobre as tematicas do chocolate, 0 mercado
do chocolate em Portugal e no Mundo, a diabetes e a stévia e a utilizagdo de internet em
Portugal dado um dos objetivos ser a venda através de website. Esta revisdo de literatura foi
realizada com o objetivo de enquadrar o projeto, definir o posicionamento estratégico a adotar
e compreender as necessidades dos clientes e tracar o perfil dos mesmos, recorrendo a
observacdo dos gostos e pedidos dos clientes nas feiras, com a finalidade de alcangar um
maior grau de preciséo no perfil tragado.

Apb6s o enquadramento teorico, da-se inicio ao plano de negécio, através da analise ao
mercado e a envolvente do mesmo, com vista a compreender que espaco existe atualmente no
mercado, que segmentos podem ou ndo ser explorados e quem sdo 0s principais players e
concorrentes. Para o desenvolvimento desta analise de mercado foram utilizadas as seguintes
“ferramentas”: analise PESTA, onde é possivel realizar o enquadramento econdémico-social e
também ambiental, analise das 5 forcas competitivas de Porter de modo a identificar o peso de
cada forca na industria e perceber como cada uma pode influenciar a empresa e uma analise
ao mercado do chocolate em Portugal atual e previsdes para o futuro. Para a analise interna da
empresa foi aplicada a anélise SOAR, em vez da tradicional SWOT, dado que a primeira é
uma andlise mais positiva e que visa envolver todos os colaboradores da empresa na
formulacdo de objetivos e expetativas. Recorreu-se também as estratégias genéricas de Porter
e a0 modelo CANVAS com o intuito de definir a proposta de valor e desenvolver a ideia de
negocio alinhando-a com as necessidades do mercado. Na realizagdo do modelo CANVAS,
foi também utilizado o método de observacdo direta, através da participacdo da empresa em
feiras (Campo Pequeno e Cascais), que permitiu o contacto direto com clientes, sendo assim
possivel perceber quais 0s seus desejos e necessidades e que preferéncias tinham em termos

de consumo do chocolate.
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Para a Formulacdo Estratégica foram definidos os fatores criticos de sucesso, as vantagens
competitivas e os goals e objetivos SMART, definindo-se assim quais 0s pontos essenciais

para o sucesso da empresa e 0 que a empresa pretende alcancar.

Seguidamente foram estabelecidas Politicas de Implementacdo, onde se definiram as
estratégias de marketing, o organograma e recursos humanos necessarios, a tecnologia
necessaria e o financiamento do projeto. A estratégia de marketing engloba a estratégia para a
comercializag¢do dos produtos mediante contato direto e venda eletronica.

Em ultimo lugar sera realizada a avaliacdo financeira do projeto, onde serdo apresentados

mapas financeiros e onde se podera avaliar se 0 projeto é economica e financeiramente viavel.

A bibliografia e os anexos foram efetuados tendo por base a pesquisa realizada para a

elaboracdo deste projeto.

As questdes de investigacdo postas a partida e para as quais se pretende ter resposta no final

do projeto, visto serem fundamentais para o sucesso do mesmo séo:

e Verificar se existem condi¢cdes no mercado que permitam a implementacao do projeto;
e Perceber quais os nichos de mercado existentes e se existe capacidade de resposta aos
problemas dos mesmos;

e Verificar a viabilidade financeira do projeto.
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5 Analise de Mercado

5.1 Analise do meio envolvente (PESTA)
5.1.1 Envolvente Politico-Legal

A envolvente politica e legal tem uma grande influéncia no poder de compra dos clientes e
das empresas bem como na sua mentalidade para investir ou ndo. E também o poder regulador
dos diversos sectores de atividade empresarial, especialmente nos sectores onde os produtos
ou servicos oferecidos podem ter riscos potenciais para a saude dos consumidores como é o
caso da industria alimentar, onde é necessario que os procedimentos de confecdo estejam

devidamente regulamentados para que exista higiene e seguranca alimentar.

Relativamente a envolvente politica em concreto o pais encontra-se numa situacdo estavel,
com um governo maioritario em cargo do pais apés as elei¢des legislativas em 2011. Portugal
assinou também em 2011, um memorando de entendimento (MoU) com o FMI, a Comissao
Europeia e 0 BCE, no qual foi concedido um empréstimo a Portugal no valor de 78 milhdes
de euros’ e no qual o pais se comprometeu a cumprir um conjunto de metas orcamentais e a
implementar um conjunto de medidas com o objetivo de corrigir os desequilibrios estruturais

da economia portuguesa, aumentar a competitividade e estimular o crescimento da economia.

Para as familias, o principal problema desta conjuntura € a diminuicdo do rendimento
disponivel. Ja para as empresas 0s principais problemas é o incumprimento no pagamento das
dividas e a insolvéncia resultante do mesmo enquanto para as institui¢ces financeiras a atual
situacdo leva a que exista crédito malparado (em Janeiro de 2014 tinha um valor de 17 mil
milhdes, 0 que corresponde a uma percentagem de 7,5 no total dos empréstimos). O
desempenho econdmico dos principais parceiros comerciais de Portugal é outro dos fatores

gue mais ameacam o desempenho da economia portuguesa.

No entanto, a economia portuguesa regressou a indices positivos, 0 que levou a uma revisdo
em alta da estimativa do crescimento do investimento (1,2% para 3,1%) e existe a
possibilidade de inverter a trajetdria de crescimento do racio da divida publica/ PIB em 2014,

algo que nédo acontece desde 2000.

! Valor que acabou por ser superior devido as taxas de cambio SDR (special drawing rights)
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E importante também notar as medidas implementadas para fomentar o investimento e
facilitar a criacdo de empresas, com a implementacgédo do regime simplificado para pequenas
empresas, 0 Plano Tecnoldgico, o Simplex e o Gltimo a ser implementado, o Licenciamento 0.
Este altimo veio simplificar e desmaterializar muitas das obrigacfes legais que uma empresa
tem que cumprir para poder exercer a sua atividade e podendo assim focar-se nas suas core
activities. Assim, “Com 0 novo regime, sdo eliminadas as licengas, autorizacOes, vistorias e
outras permissdes necessarias ao exercicio de diversas atividades econdémicas, reforcando-se

a fiscalizago sobre essas atividades e a responsabilizagdo dos empresarios.”?

Os principais 6rgdos reguladores da atividade produtiva e comercial e de fiscalizacdo em
Portugal sdo a AHRESP e a ASAE. A primeira é a associacdo em Portugal que existe com o
intuito de ajudar e guiar as empresas de modo a estas conseguirem cumprir todos o0s

regulamentos regulativos da atividade (http://www.aresp.pt/). A ASAE é a autoridade

administrativa nacional especializada no ambito da seguranca alimentar e da fiscalizacdo
econdmica. E responsavel pela avaliagio e comunicagio dos riscos na cadeia alimentar, bem
como pela disciplina do exercicio das atividades econdmicas nos setores alimentar e ndo
alimentar, mediante a fiscalizacdo e prevencdo do cumprimento da legislacao reguladora das

mesmas (http://www.asae.pt/).

5.1.2 Envolvente Econémica

Tal como ja foi previamente mencionado, o resgate necessario por parte do FMI, levou a uma
quebra de confianca no mercado portugués, quer por parte das empresas e consumidores
nacionais, quer por parte dos investidores internacionais. No entanto, Portugal terminara o seu
PAEF (plano de assisténcia econémica e financeira) de forma favoravel, em Maio do presente
ano. Tal permitira o regresso aos mercados financeiros e consequentemente um aumento da

confianca nacional e internacional na economia portuguesa (Pereira, 2014).

Outro fator extremamente importante do ponto de vista financeiro, no sentido de recuperar a
confianca na economia portuguesa, sdo os resultados obtidos através dos processos de
privatizagdo, que teve um encaixe de 7,4 mil milhdes de euros quando estavam previstos

resultados de apenas 5 mil milhdes de euros resultantes do processo.

Em Portugal, atualmente, um dos fatores mais preocupantes da economia é a taxa de

desemprego que, desde 2011, subiu cerca de quatro pontos percentuais, passando de 12,7%

2 www.portugal.gov.pt
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para 16,3% em 2013. O desemprego estrutural afeta cerca de 630 mil pessoas e existe também
um numero elevado de desempregados que, ndo tendo procurado emprego, ficam

automaticamente excluidos das estatisticas.

Segundo as ultimas estimativas por parte do Banco de Portugal, o valor previsto do PIB para
2014 é de 1,2%, um valor que, a verificar-se, mostra 0 quanto a economia portuguesa tem
vindo a recuperar, recuperando de um valor de -3,2% em 2012, para um valor de -1,4% em
2013 e agora os previstos 1,2%, 0 que mostra uma recuperacdo de cerca de 2 pontos

percentuais por ano, em média.
5.1.3 Envolvente Social

O contexto social que se vive atualmente é de certa forma atribulado e foi causado pelas
medidas de austeridade que formam implementadas, o que levou a uma incerteza
relativamente ao que se pode esperar no futuro, causando um mal-estar crescente na
populacdo. Teme-se também que as medidas impostas possam causar um efeito “bola de
neve”, visto que a austeridade podera dar lugar a uma recessdo econémica, o que levara a que

novas medidas sejam implementadas e assim sucessivamente (Pereira, 2014).

Apesar destes predicados, o setor em andlise tem vindo a dar provas de crescimento
recentemente, com o consumo a aumentar 3,3% em volume e 1,2% em valor. Prevé-se
também um crescimento de volume anual de 3,4%, em Portugal, até 2017 e um aumento do

valor de vendas de 4,5% ao ano, em Portugal, até 2017 (Marketline Industry Profile, 2013).
5.1.4 Envolvente Tecnoldgica

Sendo uma das vertentes de venda, a venda online, através de encomenda e do website da
empresa, é importante perceber qual a taxa de utilizacdo de tecnologias e de compra através
de internet, podendo assim estimar qual a aderéncia dos clientes a esta componente do

negaocio.

O numero de utilizadores de internet em Portugal tem vindo a aumentar consideravelmente ao
longo dos ultimos anos. Segundo dados apurados pelo INE e pela PORDATA, o nimero de
utilizadores de internet em Portugal em 2013 era superior a 6,5 milhdes de pessoas, 0 que

representa sensivelmente 62,1% da populagéo.
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Ja 0 nimero de utilizadores que utiliza a internet para fazer compras ronda os 2,3 milhdes de
pessoas, sendo que o numero de pessoas que faz compras de produtos alimentares é de
455.298, dando assim uma potencial base de partida para referéncia da dimensdo do mercado

online.
5.1.5 Envolvente Ambiental

A nivel ambiental, a principal preocupacdo prende-se ao aumento da procura de cacau a nivel
mundial. Por um lado, o aumento das secas e do dioxido de carbono na atmosfera, tornam o
cultivo de cacau mais dificil e obrigam a novas medidas por parte dos produtores para
conseguir acompanhar a procura a nivel global. Estas medidas, que passam por deslocar o
cultivo do cacau a sombra para o cultivo ao sol, levam a que exista uma maior producdo de
cacau mas com qualidade inferior e levam também a uma desflorestacdo, uma vez que os
produtores de cacau destroem as florestas tropicais de modo a arranjar mais espaco para o
cultivo do cacau. A conjugacdo destas medidas pode levar a criacdo de novas leis de

regulacéo do cultivo de cacau e a uma escassez de cacau a nivel mundial (Slomkowski, 2005).
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5.2 Analise das 5 Forcas de Porter

E seguidamente apresentada a analise & atratividade da industria do chocolate em Portugal,
elaborada a partir do Modelo das 5 Forcas de Porter, desenvolvido em 1979 por Michael
Porter. Este modelo utilizado com a finalidade de determinar e compreender os fatores
determinantes de uma dada atividade para que se possa desenvolver uma estratégia que
permita & empresa competir de forma eficiente no mercado em que se encontra e medir a

intensidade da competicdo na indudstria e consequentemente determinar a sua atratividade.

Ameaca de Novas
Entradas

PG Rivalidade HOLE

Negocial dos Negocial dos

entre as

Fornecedores Clientes
empresas

Ameaca de

Produtos

Figura 3 — Modelo das 5 Forgas de Porter
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5.2.1 Poder Negocial dos Fornecedores

Existem atualmente mais de 50 fornecedores de chocolate a nivel mundial, com diversos
precos praticados e qualidade oferecidos. E importante salientar que dada a pouca
diferenciacédo de precos, a relacdo qualidade/preco dos produtos oferecidos pelos fornecedores
é de extrema importancia. Os precos de mudanca de fornecedor ndo sdo substanciais pois,
apesar da diversidade dos precos praticados, a diferenca ndo é significativa ao ponto de

impedir uma mudang,a ou seja, os players séo independentes dos fornecedores.

E assim possivel afirmar que, dada a variedade de oferta e precos praticados e a grande

quantidade existente de fornecedores, o poder negocial dos mesmos € reduzido.
5.2.2 Poder Negocial dos Clientes

O mercado de chocolate premium em Portugal, e especialmente em Lisboa, est4 concentrado
em diversos players de pequena/média dimensdo. Tal deve-se ao facto de a industria do
chocolate no geral estar concentrada em 4 grandes players (Ferrero, Nestlé, Mars e Mondelez
International), o que obriga a que, para sobreviverem no mercado, as empresas de menor
dimensao se especializem em personalizar os seus produtos e apostem em qualidade de modo
a poder sobreviver num mercado tdo competitivo, criando também um elevado know-how no
processo. Os produtos resultantes sdo, em regra, mais originais e exclusivos do

estabelecimento que os criou.

Esta especializacdo leva também a um atendimento mais personalizado e a criacdo de relagdes
de confianca entre cliente e o estabelecimento o que conduz a fidelizacdo de alguns clientes.
No entanto, os custos de mudanca para 0s mesmos sdo inexistentes o que pode levar a uma
mudanga em caso de descontentamento com a qualidade ou preco praticado pela chocolataria
em questdo (estudos de mercado recentes elaborados pela MarketLine indicam que a

tendéncia a mudar de marca por parte dos clientes é baixa).
Considera-se assim que o poder negocial dos clientes é médio.
5.2.3 Ameacas de Novas Entradas

No segmento Premium, a dimensdo dos concorrentes é bastante semelhante, o que leva a que
ndo existam grandes diferencas de dimensdo entre os mesmos, pelo menos movidas por

economias de escala.
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Sendo um segmento no qual é necessario a diferenciagdo, 0 mesmo requer algum know-how
especifico, em termos de como trabalhar o chocolate e, claro, quais as matérias-primas a

utilizar e a qualidade das mesmas.

O investimento necessario para iniciar atividade neste setor ndo € muito elevado, sendo
apenas necessario equipamento para trabalhar o chocolate, matérias-primas, um espaco fisico
para a confecdo (isto em caso de venda apenas por encomenda) e, eventualmente, uma loja.
As Unicas barreiras a eventual entrada sdo as leis de higiene e as entidades reguladoras
(ASAE) pelo que é possivel afirmar que a ameaca de entrada de novos concorrentes é media,

assumindo gue estas normas sao cumpridas.
5.2.4 Ameaca de Produtos Substitutos

No segmento Premium do chocolate, existe uma grande variedade de produtos substitutos
(bolachas, gelados, entre outros) uma vez que a escolha de ndo comprar chocolate implica que
a escolha recaia num produto totalmente diferente, que pode ser ou ndo alimentar. Assim

sendo, considera-se a ameaca de produtos substitutos média-alta.
5.2.5 Rivalidade entre as Empresas

Como ja foi referido anteriormente, a industria do chocolate em Portugal é controlada
maioritariamente por quatro players, a Mars, a Ferrero, a Nestle e a Mondelez International.
No entanto, no segmento premium, existem s6 na area da Grande Lisboa, mais de 70
empresas que se dedicam a producdo e venda de chocolate artesanal e mais de metade delas

prefere trabalhar com chocolate negro.
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Com estes dados é possivel concluir que o grau de rivalidade entre as empresas € elevado,

dado o elevado numero de concorrentes a atuar no segmento premium.

Tabela 2 - Intensidade das Forgas de Porter

Atual Futuro

Baixo Médio Alto Baixo Médio Alto
Barreiras a entrada X X
Barreiras a saida X X
Rivalidade entre o0s
concorrentes X X
Poder dos clientes X X
Poder dos X X
fornecedores
Substitutos X X
Acéo do Governo X X
Avaliacdo Global X X

Mediante a observacdo do quadro da analise da atratividade da inddstria, conclui-se que a
atratividade do setor é média-baixa, dada a predominéncia de fatores de intensidade média e
alta, nas forcas consideradas. E possivel verificar que, para ter sucesso neste setor, é
necessario conseguir captar clientes via diferenciacdo, quer pela qualidade da oferta, quer pelo

formato da mesma.

Para o preenchimento do quadro em relacdo ao futuro, assumiu-se que, as barreiras, quer a
entrada quer a saida, se manteriam. Sendo um mercado em expansao, é expectavel que os
niveis de rivalidade se mantenham elevados bem como a a¢do do Governo, num setor onde é
de extrema importancia a regularizacao e fiscalizacdo das empresas que nele atuam pois basta

uma falha no controlo para p6r em risco a satde da populacéo.
5.3 Mercado Atual

5.3.1 Valor e Volume de Mercado

O mercado do chocolate em Portugal cresceu, entre 2008 e 2012, e em termos de valor, a um
ritmo médio de 4,9% ao ano e tem atualmente um valor de 241 milhdes de euros. Esta taxa de
crescimento € bastante elevada quando comparada, por exemplo, as taxas de crescimento de
Espanha e Franca (3,6% e 1,8% respetivamente). Curiosamente, este valor (241 milhdes de
euros) representa apenas 0,8% do valor do mercado Europeu, dando assim uma ideia da

dimensdo e potencial do mercado do chocolate. No entanto, é importante salientar que o
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crescimento do mercado portugués tem vindo a abrandar recentemente, sendo que em 2012, o
crescimento do mercado foi de 4,5% o0 que estd 0,4 pontos percentuais abaixo da média
(Marketline Industry Profile, 2013).

Em termos de volume, o mercado portugués tambeém tem estado em crescimento, atingindo os
27,3 milhdes de quilos vendidos em 2012, um aumento de 3,4% relativamente ao ano

anterior.
5.3.2 Segmentacéo do Valor por Categoria

Em Portugal, existe uma clara preferéncia dos consumidores por dois tipos de chocolate, o
chocolate em tablete e o chocolate em caixa, tendo estes 30,8% e 30,2% do valor de mercado,
respetivamente. Em terceiro lugar estdo os chocolates em formato de snack de “curta
duragdo” (Mars, Kit Kat, etc.) com 17% do valor mercado, seguidos pelos chocolates,
também eles em formato de snack mas com uma duragdo prevista superior (After Eight,
Kinder, etc.) com 9,5% de valor de mercado e das novelties, isto é, chocolate trabalhado,
como por exemplo, bombons, ovos de pascoa, entre outros, com um valor de 7,7% e dos
outros (chocolate que ndo se englobe em nenhuma das categorias acima) com 4,7% de valor
de mercado (Marketline Industry Profile, 2013).

5.3.3 Quota de Mercado

O mercado do chocolate em Portugal é controlado por quatro grandes players, a Ferrero com
21,8% de quota de mercado, a Mondelez International (proprietarios da Milka, Cadbury, entre
outras marcas de chocolate) com 20,5%, a Nestlé com 19,8% e a Mars com 16,7%. Os
restantes 21,3% da quota de mercado estdo repartidos entre os restantes players, sendo eles,

na sua maioria, retalhistas independentes (Arcadia, DeNegro, entre outros).
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5.3.4 Distribuicdo de Vendas

Tabela 3 - Distribui¢do de Vendas

Canal % Vendas

Retalhistas Independentes 41%
Supermercados/ Hipermercados 23,3%
Lojas de conveniéncia 17,7%
EstacGes de Servico 9,2%
Outros 8,7%
Total 100%

Fonte: MarketLine

Como ¢ possivel verificar na tabela 3, em Portugal, as vendas de chocolate séo na sua maioria

realizadas em retalhistas independentes e em supermercados, com cerca de 65% das vendas a

ocorrerem nestes espacos. E interessante salientar os 8,7% de vendas na rubrica “outros”, que

engloba eventos como feiras e mercados, e para um evento que € sazonal, ainda representa

uma quantia significativa de vendas no mercado portugués (Marketline Industry Profile,

2013).

5.4 Mercado Futuro/ Previsoes

Tabela 4 - Valor de Mercado

Ano Milhées € | Crescimento %
2012 251,8 4,5%
2013 262,8 4,4%
2014 273,8 4,2%
2015 284,8 4,0%
2016 295,8 3,9%
2017 306,7 3,7%
Média 4%

Fonte: MarketLine

As previsdes de crescimento para 0 mercado portugués para o periodo de 2012 a 2017 sdo de

crescimento a um ritmo médio de 4% ao ano. Tendo em conta as recentes noticias relativas a

saida de Portugal do programa da troika com um registo positivo, é possivel que estas

previsdes venham a ser superadas, se os indices de confianga das empresas e da populagdo em
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geral recuperarem e estas se sintam incentivadas a consumir e a investir sem ter receio que as

condicBes econdmicas se deteriorem (Pereira, 2014).

Tabela 5 - Volume de Mercado

Ano Milhdes de Kg | Crescimento %

2012 27,3 3,4%
2013 28,2 3,3%
2014 29,2 3,5%
2015 30,1 3,1%
2016 31,1 3,3%
2017 32,0 2,9%
Média 3,2%

Fonte: MarketLine

Relativamente ao volume de mercado, estudos por parte da MarketLine (2013) mostram que é
expectavel que 0 mesmo cres¢a a um ritmo médio de 3,2% por ano, alcangando em 2017 um
volume de 32 milhdes de quilos, o que representa a nivel europeu um volume residual (em

2017 espera-se que o mercado europeu tenha um volume de 3.437,1 milhGes de quilos).

5.5 Tendéncias do Mercado

Em seguida serdo apresentadas algumas tendéncias, positivas e negativas, que poderdo ter

maior impacto no negaécio.
Tendéncias positivas:

e Mercado do chocolate em crescimento;

e Consumidores procuram cada vez mais produtos de qualidade e menos prejudiciais
para a sua saude;

e O publico em geral sente-se atraido pelo conceito artesanal e gosta de produtos
artesanais;

e Saida da Troika com registo positivo pode aumentar a confianca das familias e das

empresas.
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Tendéncias negativas:

e Concorréncia intensa no mercado do chocolate;

e Apesar da saida positiva do programa da Troika, a populacdo ainda sente receio face a
tempos incertos preferindo poupar;

e Controlo da atividade por parte do Estado bastante apertado;

e Aumento da procura de cacau podera inflacionar os precos.
5.6 Analise Interna (SOAR)

Para este projeto, ao invés da tradicional analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats), serd aplicada uma andlise SOAR (Strengths, Opportunities,
Aspirations and Results), uma abordagem ao planeamento estratégico mais baseada nas forcas
da empresa e consequentemente mais positiva, pois incentiva as organizacfes a criar planos
estratégicos que sdo mais dindmicos, criativos e otimistas. E também uma abordagem que

procura perceber todo o sistema incluindo a opinido de todos os stakeholders relevantes.
Esta analise ajuda as organizacOes a focar-se:

e No que esta a ser bem feito;
e Que skills podem ser melhoradas;

e O que é mais atraente para os stakeholders.

Quando postas lado a lado, é possivel verificar as diferencas existentes entre uma analise
SWOT e uma analise SOAR.

Tabela 6 - SWOT VS SOAR

SWOT SOAR
Orientada para a analise Orientada para a acao
Foco nas fraguezas e ameagas Foco nas forgas e oportunidades
Foco na competicdo (Just be better) Foco nas possibilidades (Be the best)
Melhoria incremental Avancos na inovagéo
Top Down Compromisso a todos os niveis
Foco na analise -> planeamento Foco no planeamento -> implementagéo
Atencado as falhas Atencéo aos resultados

Fonte: adaptado de http://asg.org/service/body-of-knowledge/tools-SOAR

Em suma, é possivel verificar que a analise SWOT é uma abordagem hierarquica, em que sé a

gestdo de topo participa, que se foca mais nos aspetos negativos, o que leva também a uma
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mentalidade e a uma postura mais defensiva e fechada em relagdo a envolvente da empresa.
Por outro lado, a abordagem SOAR é mais orientada para a acdo com o seu foco a ser
direcionado para 0s aspetos positivos da empresa, e na qual todos os stakeholders participa, 0
que leva a um maior compromisso e consequentemente uma maior envolvéncia de todos 0s

participantes (http://www.soar-strategy.com/).

A andlise SOAR divide-se em quatro vertentes:

Strengths (forcas) — Nesta fase a empresa inquire as suas forcas atuais, verifica o que esta a

ser feito de forma correta e 0 que é que as forcas atuais da empresa dizem sobre as suas skills.

Opportunities (oportunidades) — Como é que a empresa compreende e encara as ameagas € 0
que pode fazer de modo a remodelar as mesmas de modo a criar oportunidades. E o que a

empresa imagina que podem ser as atuais oportunidades.

Aspirations (aspiracdes) — Inovar de modo a poder fazer a diferenca para a organizacao e para

os stakeholders.

Results (resultados) — Implementar todas as rubricas que foram identificadas nos pontos
anteriores de modo a alcancar resultados tangiveis.
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fornecedores
+ Oferta apropriada e orientada a segmentos especificos
« Fortes parcerias com fornecedores

» Matéria-prima de elevada qualidade de um dos mais reputados
+ Alianca estratégica com um mestre chocolateiro belga

+ Estudos mostram mercado em crescimento

« O nlmero de pessoas que procuram chocolate sem agucar, quer por
motivos de doenca quer porque preferem estd a aumentar

+ A economia portuguesa mostra evidéncias de estar a recuperar para
niveis anteriores a troika

visibilidade da marca

+ Ser uma referéncia no mercado, quer localmente quer em Portugal

+ Adquirir um espagco fisico na Baixa, projectando assim a
inteiro

* Apostar na participacdo em feiras
 Apostar em Marketing de modo a fomentar encomendas realizadas
por telefone e online (site e e-mail)

Figura 4 — Analise SOAR

5.7 Analise da Concorréncia

A concorréncia da Sochoc pode ser dividida em concorréncia direta e indireta. Os
concorrentes diretos sdo aqueles que tém uma oferta semelhante a Sochoc e
consequentemente sdo aqueles com quem a empresa estara a disputar diretamente quota de
mercado. Os indiretos, no caso do mercado do chocolate, podem ser produtos alimentares,
caso o chocolate for utilizado para consumo préprio; e assim sendo, enguadram-se nesta
categoria todas as lojas de venda de produtos alimentares (restaurantes, cafés e
supermercados) e pode também ser qualquer produto que se enquadre na categoria de prenda,
caso o chocolate tiver como destino a oferta. Assim, o foco serd apenas nos concorrentes

diretos, de modo a que a analise consiga ser mais objetiva.
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Os criterios utilizados para selecionar os principais concorrentes da Sochoc foram, (1) a
localizacdo geografica (atuar na zona de Lisboa) e (2) a gama de produtos oferecidos
(semelhantes em alguma vertente a oferta da Sochoc). Assim, foram escolhidas sete
chocolatarias, de diferentes dimensdes e reputacdo, e cuja oferta € em alguns segmentos

semelhante a Sochoc. As chocolatarias escolhidas e respetivas caracteristicas sao:

e Arcéadia: conta com vinte lojas espalhadas pelo pais (sendo oito delas em Lisboa), site
proprio em inglés e portugués, comercializa bombons, tabletes e chocolate moldado,
pregos variam entre os 2,5€ e os 68€ e tem pagina de facebook.

e Bittersweet Chocolates: uma loja em Lisboa na Avenida das Forcas Armadas, sem
website mas com facebook, comercializa bombons, tabletes e cafés, pregos variam
entre 1,5€ e 30€.

e Céu Chocolatier: uma oficina em Lisboa, com site e pagina de facebook,
comercializa bombons, tabletes e chocolates personalizados, pregos comegam nos 2€.

e Chocolataria Equador: duas lojas, uma em Lisboa na Rua da Misericordia e outra no
Porto, sem website mas com pagina de facebook, comercializa bombons, tabletes e
cafés, pregos variam entre 1€ e 35€.

e Chocolate Gourmet: uma loja em Lisboa no Vasco da Gama, sem website mas com
pagina de facebook, comercializa bombons, bolos, chupas, tabletes, figuras, entre
outros, pregos variam entre 1€ e 30€.

e Oficina de Chocolates Denegro: uma loja em Lisboa na Rua de S&o Bento, com site
em inglés e portugués, comercializa bombons, bolos e produtos especialmente para
oferta, precos a partir dos 2€.

e Xocoa Lisboa: conta com treze lojas, uma delas em Lisboa na Rua do Crucifixo, com
site em inglés, espanhol e portugués, comercializa bombons e tabletes, precos a partir
de 2€.

Todas as lojas listadas acima utilizam chocolate negro na confecdo dos seus produtos; no
entanto, na pesquisa de campo efetuada, ndo foi possivel descobrir se os chocolates sem
acucar destas empresas sd@o ou ndo confecionados com stévia. Um dos pontos a favor da
Sochoc é que nenhum dos concorrentes possui de momento uma gama de produtos especifica
para pessoas com diabetes (ou preocupadas com a sua saude), incluindo tabletes e bolos. E
também possivel verificar que existem grandes players no mercado e que 0s precgos praticados

entre eles sdo bastante semelhantes. De modo a diferenciar-se dos concorrentes, a Sochoc
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aposta na utilizagdo de stévia para a confecdo dos seus chocolates e permite aos seus clientes

personalizar as suas tabletes e bombons.
5.8 Perfil e Preferéncias do Cliente

Os clientes-alvo da Sochoc sdo: pessoas com diabetes, pessoas preocupadas com a sua saude,
pessoas aventureiras e pessoas que apreciam chocolate belga. Neste sentido serd definido o
perfil de cada segmento, de modo a compreender de que modo abordar cada um dos

segmentos.

De modo a perceber as preferéncias e a definir o perfil destes segmentos, recorreu-se também
ao método de observacdo direta, através das participacGes da empresa nas feiras de chocolate
do Campo Pequeno e no Mercado da Vila de Cascais. As conclusdes gerais desta observacao
sdo: cerca de 60% dos clientes sdo do sexo feminino, a idade do cliente é no geral, superior a
30 anos, que compra chocolate para consumo proprio. O produto mais procurado sdo as
tabletes de chocolate, seguidas pelos bolos; os bombons séo mais procurados caso 0 objetivo
seja oferecer o chocolate. O tipo de chocolate mais procurado é o chocolate negro, existindo
também uma grande procura por chocolate de leite. Quando questionados sobre em que
ocasides os consumidores compravam chocolate para oferta, 45% dos inquiridos diz oferecer
chocolate no Natal, seguidos por 30% que oferecem chocolate na Pascoa e 14% diz oferecer
chocolates em aniversarios; 11% dos consumidores afirma ndo oferecer chocolate em ocasido

alguma (ver Anexo 2 com a estrutura do protocolo).

Em Portugal, a prevaléncia da diabetes em 2011 era de 12,7% na populacdo com idade
compreendida entre 0os 20 e 0s 79 anos, 0 que representa um numero total de 1.003 mil
individuos. Segundo o relatério anual da diabetes, é possivel verificar que esta doenca afeta
em maior escala o sexo masculino e as pessoas com idade superior a 60 anos (tabela 7).

Tabela 7 - Prevaléncia Diabetes

Prevaléncia por Sexo e Escaldo Etario

Idade\ Sexo Masculino Feminino
20-39 anos 2,6% 1,5%
40-59 anos 17,6% 8,2%
60-79 anos 30,3% 24,4%

Fonte: Diabetes: Factos e NUmeros 2012

Face a estes dados, é possivel afirmar que o cliente deste segmento, por norma, tem mais de

40 anos e pode ser de ambos 0s sexos apesar de existir uma tendéncia a que seja do sexo
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masculino. Dos resultados da participacdo em feiras, € possivel apurar que este segmento tem
preferéncia por consumir o chocolate em tablete e gosta de chocolate negro. E possivel
agrupar estes consumidores com os clientes que estdo preocupados com a sua salde visto que
as suas preferéncias sdo semelhantes. A principal diferenca entre estes dois segmentos é que
as pessoas preocupadas com a salde, sendo mais jovens que o segmento diabético, ndo tém

preferéncia por tablete mas sim por bolo (preferindo consumo imediato e n&o tanto em casa).

Relativamente ao segmento de pessoas aventureiras, através das vendas em feiras, verificou-
se que estes clientes sdo geralmente casais, com idades compreendidas entre os 20 e os 50
anos, e muitas das vezes a iniciativa parte da mulher. A preferéncia é por tabletes, de
chocolate negro com bagas de goji, tabletes de chocolate negro com tomate seco e tabletes de

stévia.

O segmento de apreciadores de chocolate belga € o mais dificil de caracterizar visto ser mais
abrangente e ndo existir uma referéncia em termos de idade nem de sexo do cliente. No
entanto, é possivel afirmar, através da participacdo em feiras, que estes clientes ndo sdo muito
sensiveis ao preco, pois compreendem a diferenca entre chocolate negro belga e chocolate
negro. Deu-se 0 caso de pessoas optarem por ndo comprar devido ao preco da tablete,
mostrando que esta sensibilidade ao preco ndo é relevante caso 0s produtos correspondam as

necessidades dos clientes.
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6 Estratégia de Desenvolvimento

Porter, ao definir as estratégias genéricas das empresas, dividiu as mesmas em duas
dimensGes, vantagem e alvo estratégico, sendo o alvo o lado da procura, que tenta perceber o
tamanho e a composi¢do do mercado alvo e a vantagem representando o lado da oferta,
tentando perceber quais as competéncias core da empresa. Verificou também que em
empresas com uma elevada percentagem de quota de mercado eram bastante rentaveis, mas
gue muitas com quotas de mercado reduzidas tambeém o eram. Este fendmeno é explicado
pelo facto que as empresas com elevada quota de mercado eram bem-sucedidas devido a sua
aposta em baixo custo, permitindo um grande volume de vendas enguanto que as empresas

com reduzida quota eram bem sucedidas devido a sua aposta em nichos de mercado.

Vantagem Estratégica

Unicidade percebida pelo cliente Produgdo de baixo custo

Diferenciagdo Lideranca em custo

indlstria

Alvo Estratégico

Foco

Apenas um |No ambito de toda a

Segmento

Figura 5 — Estratégias Genéricas de Porter

Durante a analise de mercado foi possivel verificar que em Portugal o mercado do chocolate é
extremamente competitivo, com quatro empresas a controlar cerca de 80% do mercado total,
com as restantes empresas, na sua maioria pequenas empresas, a competir pelo remanescente
do mercado. Tal obriga as novas empresas a inovar e obter quota de mercado através da
diferenciacdo e apostar em segmentos de mercado onde possam existir falhas em termos da
oferta atual ou nichos por explorar. Assim, a estratégia de entrada no mercado da Sochoc sera

a de aposta na diferenciacédo e na qualidade dos produtos oferecidos.

O mercado principal da Sochoc encontra-se na regido de Lisboa, mais concretamente na
Baixa, onde se pretende implementar a loja fisica e por ser também a regido do Pais com uma
elevada concentracdo populacional garantido assim um elevado numero de transeuntes, que

poderdo tornar-se em clientes. Esta zona brinda também por ser percebida como uma zona
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“premium”, onde se podem encontrar lojas e produtos de qualidade e pela qual passam todos

os dias um elevado nimero de visitantes estrangeiros.

37



Plano de Negocios: Sochoc

7 Formulacéo Estratégica

7.1 Fatores Criticos de Sucesso e Vantagens Competitivas
Os fatores criticos de sucesso na industria do chocolate sao:

e Localizacdo da Loja;
e Qualidade da Oferta;
e Criatividade da Oferta.

As vantagens competitivas da Sochoc sdo:

e Precos competitivos;

e Localizagdo em zona de grande afluéncia;

e Parceria com um Mestre Chocolateiro;

e Gama de produtos diferentes da oferta tradicional;

e Possibilidade de Personalizacéo.
7.2 Obijetivos do Plano de Negécios

O principal objetivo do presente Plano de Negdcio é analisar a viabilidade financeira da
empresa que se pretende implementar. Pretende-se também que o Plano possa ser utilizado
para obtencdo de financiamento ou de modo a auxiliar o estabelecimento de parcerias e neste
sentido atua como um instrumento que ajuda a credibilizar da empresa. S&o de salientar os
seguintes objetivos, apresentados com divisdo entre curto e longo prazo, de modo a definir
com exatiddo 0s passos que a empresa pretende dar e 0s objetivos a alcangar com 0s mesmaos.
E também importante salientar que o cumprimento destes objetivos é de extrema importancia
para a exequibilidade do projeto e para o sucesso da prépria empresa no mercado.

Obijetivos estratégicos de curto prazo:

e Implementar e cumprir todas as normas e regulamentos do setor alimentar em que a
empresa se insere na data de inicio de atividade;

e Alcancar no terceiro ano de atividade um resultado liquido positivo (ou no segundo se
possivel);

e Atingir um nivel de satisfacdo dos clientes superior a 90%;

e Conseguir uma taxa de retencao dos clientes entre 25% e 40% no primeiro ano;
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e Atingir, no fim do segundo ano, um volume de encomendas que represente 10% do

volume de negocio.
Objetivos estratégicos de longo prazo:

e Atingir o payback do projeto num periodo inferior a cinco anos;
e Conseguir um fluxo de clientes e resultados que permitam a criacdo de mais um posto
de trabalho;

e Atingir um resultado liquido de 20.000€ no sexto ano de atividade.
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8 Modelo de Negécio CANVAS

Parceiros-Chave IEE“\ Atividades-Chave é%i;l Proposta de Valor V|

Relag¢des com ( ) Segmentos de
Clientes Clientes

Fornecedores Belgas Confegio de chocolates Possibilidade de personalizagio Assisténcia personalizada (em loja,

.- . . Diabéticos e pessoas preocupadas
feiras ¢ através do facebook) P P P

com a sua satide
Suporte de Paul Hector-Bossier Relacionamento com os clientes Produtos diferenciados (com goji,
tomate seco, entre outros)

Apreciadores de chocolate belga
Empresas de transporte Entrega ao domicilio . -
Utilizagio de chocolate fair-trade
Aventureiros
Fornecedores de packaging

Produtos que véo de encontro as
8 necessidades especificas de cada
47 segmento

Recursos-Chave Canais

;/'\
g

. - Loja e Feiras
Loja + Backoffice

Chocolate Belga Facebook e Site

Estrutura de Custos Fluxos de Rendimentos

{ ')7/0/.

Loja

Pagamento na hora (em loja, feiras e
através de encomendas)

Produgio

Packaging

Figura 6 — Modelo Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010)

8.1 Segmentos de Clientes

Os grupos de clientes representam segmentos diferentes quando (Osterwalder & Pigneur,
2010):

. As suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente;
. Sédo contactados por canais de distribuicdo diferentes;

. Exigem tipos de relacdes diferentes;

. Tém lucratividades substancialmente diferentes;

. Aceitam pagar por aspetos diferentes da oferta.

Assim, os clientes foram divididos em trés segmentos diferentes, dado as necessidades
identificadas justificarem uma oferta diferente e aceitam pagar por aspetos diferentes da

oferta. Os segmentos nos quais a empresa vai apostar sdo:

> Clientes diabéticos ou preocupados com a sua saude;
> Apreciadores de bom chocolate;
> Aventureiros.
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Foram identificados e escolhidos estes segmentos de atuacéo pois, no primeiro (para clientes
diabéticos e preocupados com a sua saude), foi identificada uma oportunidade de mercado
dado a oferta existente atualmente ser bastante diminuta, cingindo-se geralmente a bolachas e
ocasionalmente a algum chocolate apropriado para este segmento; existe também pouca
informacdo acerca dos produtos comercializados (falta de informacao sobre os beneficios).
Foi também identificado o segmento de clientes que apreciam chocolate belga, uma vez que
este é percecionado como o melhor do mundo e é aquele com que a Sochoc ira trabalhar
fornecido por um dos mais conceituados fornecedores deste tipo de chocolate. O segmento de
pessoas aventureiras foi escolhido porque € um segmento para o qual a oferta existente é
reduzida e pode ser explorada. Estes clientes podem ajudar a expandir a linha de produtos
porque, muitas vezes, eles préprios tém ideias do tipo de produtos diferentes que gostariam de
encontrar (foi-nos sugerido nas feiras a criacdo de tabletes com pimenta, mel e liméo,

malagueta, entre outras).
8.2 Proposta de Valor

E a razdo pela qual os clientes preferem uma empresa e ndo outra. Resolve os problemas dos
clientes ou satisfaz-lhes as necessidades. Os valores podem ser quantitativos (preco, rapidez
do servigo) ou qualitativos (design, experiéncia dos clientes). Eis alguns exemplos de valor
para o cliente (Osterwalder & Pigneur, 2010):

. Novidade (satisfazem novas necessidades);
. Desempenho (melhorar o desempenho);

. Adaptacdo ao cliente (customization);

. “Fazer o trabalho” (ajudar a que um trabalho seja feito);
. Design;

. Marca/ Estatuto social;

. Preco;

. Reducéo de custos;

. Reducéo do risco;

. Acessibilidade;

. Conveniéncia/ facilidade de uso.

Para concretizar os objetivos da empresa, € fundamental que a proposta de valor seja bastante
bem estruturada, entregue o maior valor possivel ao cliente e va de encontro e resolva os

problemas que os clientes tém.
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Atualmente, um dos problemas que se pde ao chocolate consumido é a sua origem e 0
trabalho utilizado para a sua obtencéo, sendo este muitas vezes trabalho infantil e vendido a
precos considerados injustos para 0s produtores e gerando margens maiores para as empresas
que transformam o cacau em chocolate. Para combater este problema da sociedade, o
chocolate utilizado pela Sochoc sera de origem Fair-Trade, promovendo assim a
sustentabilidade e a igualdade social, entregando aos produtores um pre¢o mais justo, com a
garantia também que para a obtencdo do cacau ndo foi utilizado trabalho infantil.

Os consumidores deparam-se também com um grande problema quando se trata de produtos
deste cariz, que € compreender se estes produtos sao apropriados para consumo por parte de
cada consumidor (este ponto € especialmente importante para consumidores com intolerancias
ou com problemas de saude). De modo a tranquilizar os clientes em relacdo a estes problemas,
todos os produtos da Sochoc tém impresso no rétulo a sua data de confecdo, a data de
validade, a composicdo e os valores energéticos do produto em questdo. Existird também uma
gama de produtos apropriada a pessoas com intolerancias ou problemas de salde, para a qual
0 chocolate utilizado sera confecionado com stévia, sem utilizacdo de farinha (no caso dos

bolos) e sem gorduras.

Parte da proposta de valor da Sochoc assenta também em oferecer ao mercado produtos
diferentes da habitual oferta, com tabletes de chocolate negro e de leite com sementes de goji,
tomate seco, gengibre, entre outras, de modo a proporcionar ao cliente uma experiéncia Unica
e em oferecer ao cliente a possibilidade de personalizar a sua tablete ou o seu bolo para que o
mesmo sinta que pode personalizar a sua experiéncia ao comer algo que tanto prazer lhe

confere.
8.3 Canais

Os canais tém como objetivo aumentar a consciéncia por parte dos clientes acerca dos
produtos e servigos de uma empresa, ajudar os clientes a avaliar a proposta de valor de uma
empresa, permitir aos clientes a aquisicdo de produtos e servigcos especificos, entregar uma
proposta de valor aos clientes e proporcionar apoio aos clientes na fase pds-aquisicdo
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Os canais escolhidos para contactar com os clientes da

Sochoc sdo a loja e feiras para contacto pessoal e facebook e site para contacto “virtual”.

Sendo um mercado de bens de consumo, os clientes querem ter a possibilidade de ver e

avaliar pessoalmente os produtos, dai a participacdo em feiras ser importante para esse fim. A
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loja é também essencial para tal e também para que exista um local fisico permanente onde o
cliente se possa dirigir para adquirir os produtos. O site e o facebook tém como finalidade
atuar como um canal de comunicacdo em dois sentidos, onde a empresa comunica promogoes
e lancamentos mas também onde ouve o0s clientes, 0s seus desejos para novos lancamentos e
melhorias a fazer aos atuais e, claro, comunicar com os clientes de modo a manter o

relacionamento criado e responder as questdes que possam surgir
8.4 Relag6es com os Clientes

Podem ter como objetivo a aquisicdo de novos clientes, a retencdo de atuais clientes ou o

aumento das vendas da empresa.

Existem diversos tipos de relacbes com o cliente e podem ser divididos em (Osterwalder &
Pigneur, 2010):

« Assisténcia pessoal — baseada na interacdo humana; pode ocorrer no ponto de venda,
através de call-center, email, entre outos;
» Assisténcia pessoal dedicada — quando um trabalhador € destacado para trabalhar com
um cliente individual,
+ Self-Service;
+ Servigos automatizados;
« Comunidades;
» Co-criacao — quando a empresa cria valor em cooperacdo com os seus clientes.
Num mercado tdo competitivo e com tantos players, € imperativo que o relacionamento com
os clientes seja uma relacdo baseada na assisténcia personalizada com vista a criar uma
ligagdo aos mesmos de modo a que o cliente sinta que é importante, que o que ele pensa e
deseja importa e ndo se sinta apenas mais um cliente. Para auxiliar este relacionamento, sera
utilizado um software de CRM (Customer Relationship Managemt) de modo a manter fichas
atualizadas dos clientes, com as suas compras e preferéncias, podendo também servir para

fazer promogdes especificas para cada cliente tendo em conta as suas preferéncias.
8.5 Fluxos de Rendimentos

Os fluxos de rendimento sdo onde a empresa ira realizar gerar os seus lucros. Podem ser
divididos em rendimentos resultantes de pagamentos efetuados de uma s6 vez pelo cliente

(aquisicdo Unica e exclusivamente do produto em causa) e em rendimentos recorrentes
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resultantes de pagamentos continuados por entrega de uma proposta de valor ao cliente ou por
proporcionar apoio ao cliente na fase pds-venda por exemplo, o aluguer da “box” ou do
software de faturacdo que algumas empresas utilizam (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Existem também diversos mecanismos de fixacéo dos precos:

. Precos Fixos (precos pré-definidos baseiam-se em variaveis estatisticas);
. Lista de precos — Precos fixos para produtos, servigos ou outras propostas de valor;
. Dependente das caracteristicas do produto — o preco depende do ndmero ou da

qualidade da Proposta de Valor;
. Dependente do Segmento de Clientes — o preco depende do tipo e caracteristicas
do segmento de clientes;
. Dependente do volume — o preco depende da quantidade comprada.
Neste caso, 0s precos estdo definidos a partida e sdo fixos, sem variar com quantidades
compradas. Isto deve-se a maioria das transagdes com os clientes serem de baixo volume e 0s
mesmos ndo se sentirem incentivados a comprar em grandes quantidades pois o ganho
(desconto) potencial ndo é percetivel dado serem necessarios volumes bastantes elevados, que
um consumidor particular, a partida, ndo necessita nem esta disposto a comprar. O pagamento
é direto, quer a compra seja feita em loja ou numa feira quer seja feita por encomenda. A

principal fonte de vendas da Sochoc seréo as vendas em loja.

8.6 Recursos-Chave

Os recursos-chave, como o préprio nome indica, sdo recursos indispensaveis para as
operacdes da empresa e sem 0S quais a empresa ndo consegue realizar uma ou varias

atividades core. Podem ser categorizados em (Osterwalder & Pigneur, 2010):

. Fisicos (instalages, maquinas, etc);
. Intelectuais (marcas, patentes, etc);
. Humanos;

. Financeiros.

Os recursos-chave para este projeto sdo as instalagdes e equipamentos, indispensaveis para
producdo e comercializacdo dos produtos, o chocolate (e restantes matérias-primas) de
elevada qualidade e o software de backoffice de modo a existir um melhor controlo de stocks

e de encomendas pendentes, evitando ruturas de stocks e falhas nas entregas.
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8.7 Atividades-Chave

As atividades-chave da empresa sdo a producdo (confecdo, design, fabricacdo e entrega dos
chocolates) e venda dos produtos, a manutencdo do site e do facebook, onde sera feita a
comunicacdo com os clientes e o marketing dos produtos e da empresa. A entrega das
encomendas é também uma atividade importante para a empresa uma vez que € necessario

que os produtos entregues estejam em excelentes condicdes.
8.8 Parcerias-Chave

As parcerias-chave podem assumir quatro formas diferentes, sendo elas, aliancas estratégicas
entre ndo concorrentes, cooperacdo, isto &, parcerias estratégicas entre concorrentes,
empreendimentos conjuntos para desenvolver novos negdcios e relacdes comprador-

fornecedor de modo a garantir fornecimentos (Osterwalder & Pigneur, 2010).

A criagdo de parcerias pode ter diversas motivagdes. O objetivo pode ser otimizar recursos e
usufruir de economias de escala (dois concorrentes podem juntar-se no momento de
encomendar matérias-primas, de modo a que a compra seja feita em maior volume e
consequentemente o desconto associado seja superior), reduzir o risco e a incerteza (a entrada
num novo mercado pode ser feita em parceria com uma empresa que ja esteja nesse mercado
de destino, de modo a reduzir assim o financiamento necessario e 0s riscos associados) e pode
também ter por objetivo a aquisicdo de recursos e atividades especificas (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Os principais parceiros da Sochoc serdo os seus fornecedores de chocolate, 0os quais sdo de
extrema importancia quer para garantir a qualidade dos produtos entregues quer garantir que
0S mesmos sao entregues na altura necessaria, evitando ruturas de stock e consequente perda
potencial de clientes, e os fornecedores de packaging, que garantem a qualidade das
embalagens utilizadas. O mestre chocolateiro Paul Hector-Bossier € também um parceiro
principal neste projeto, sendo essencial para transmitir o know-how necessario para a
producdo dos bombons e tabletes em Lisboa e, por fim, as empresas de transporte, caso seja
necessario fazer entregas de longa distancia e para as quais é essencial garantir que a

qualidade se mantenha durante o percurso.
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8.9 Estrutura de Custos

As estruturas de custos dos modelos de negocio podem ser divididas em duas categorias,
modelos de negocio movidos pelos custos, cujo objetivo central € minimizar os custos em
todos os aspetos possiveis, principalmente em termos operacionais, e modelos de negécio
movidos pelo valor, centrando-se na criacdo de valor e em entregar ao cliente uma proposta
de valor de elevada qualidade e com um elevado grau de servigos personalizados
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

As estruturas de custos podem ter as seguintes caracteristicas:

. Custos fixos;

. Custos variaveis;

. Economias de escala;
. Economias de ambito.

Os principais custos da Sochoc serdo os custos com a renda da loja e com 0s equipamentos
necessarios para a mesma, 0s custos com matérias-primas e com as embalagens utilizadas e
com software necessario para a manutencdo de stocks e faturacdo. O modelo de custo sera
movido pelo valor porque o objetivo da empresa € criar e entregar produtos de elevada
qualidade com possibilidade de personalizacdo, ndo podendo nunca permitir falhas na
qualidade do produto final.
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9 Politicas de Implementacéo

9.1 Marketing

Neste ponto serdo abordados os 7 P’s (Produto, Preco, Promocdo, Distribui¢do, Packaging,
Posicionamento, Pessoas) do marketing mix do projeto, uma expansio aos 4 P’s de McCarthy
(1960) que, para além de abranger os tradicionais elementos, produto, preco, distribuicdo e

comunicagéo, engloba também os elementos de embalagem, posicionamento e pessoas.’
9.1.1 Produto

A Sochoc comercializa tabletes de chocolate, bolos de chocolate e bombons. Dentro destes
trés tipos de produtos existem diversas variantes. As tabletes poderdo ser personalizadas de
acordo com o gosto do cliente, pelo que as variedades apresentadas ndo serdo as Unicas
disponiveis. Todas as variedades de tablete apresentadas podem ser confecionadas com

chocolate Negro, de Leite ou de Stévia.

Tabela 8 - Lista de Produtos Sochoc

Tabletes Bolos Bombons

Améndoa Bolo Chocolate Negro Porto Vintage

Aveld Bolo Stévia Praliné

Flor de Sal Trufa Café

Gengibre Trufa Canela

Goji

Noz

Pinhao

Pistacho

Simples

Sultana

Tomate Seco

¥ Tracy, B. 2004. http://www.entrepreneur.com/article/70824, consultado a 18 de Fevereiro de 2014.
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Em seguida serdo apresentadas imagens de alguns dos produtos acabados, ndo incluindo o

packaging que sera abordado mais adiante.

Figura 8 - Bolos

Figura 9 — Bombons

9.1.2 Prego

Os precos foram definidos de modo a cobrir os custos de produgdo, com instalacdes e com
pessoal e ainda ser possivel ter um retorno financeiro positivo. Foi também testada a
sensibilidade dos clientes ao preco praticado e a percecdo de valor por parte dos mesmos

através da participagdo em feiras. Assim sendo a tabela de precos € a seguinte:
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Tabela 9 - Prego dos Produtos

Produto Preco
Bolos 26€
Bombons caixa 250¢ 10€
Bombons caixa 5009 20€
Tabletes 3€

9.1.3 Distribuicéo

A distribuicdo dos produtos serd efetuada de trés formas diferentes: em loja, em feiras e

através da entrega ao domicilio.

A loja que a Sochoc pretende arrendar esta localizada na Baixa, tem uma area Util de 160mz2,
dividida em espaco para armazenamento e oficina de trabalho/loja. A loja possui uma
classificacdo energética C e sistema de exaustdo, fundamental para exercer este tipo de
negécio. As instalacdes atuais estdo localizadas no Bairro da Encarnagdo, tem todo o
equipamento produtivo necessario instalado e cumprem com as regras de higiene e seguranga
alimentar impostas pela ASAE. Apds o arrendamento da loja, todo o equipamento podera ser
transferido para as novas instala¢fes ndo tendo existido investimento desnecessario. Dado ndo
existir atualmente loja, o horario de funcionamento € bastante flexivel, no entanto, o horario
de funcionamento da loja seré das 9:00 as 19:00. Na imagem que se segue € possivel observar
0 Mestre Chocolateiro Paul Hector-Bossier nas atuais instalagdes a ensinar como confecionar
bombons de praliné (Figura 10).

Figura 10 — Paul Hector-Bossier

49



Plano de Negocios: Sochoc

Nas feiras, a Sochoc tem por norma alugar duas mesas, de preferéncia hum canto do recinto
(onde haja maior visibilidade), de modo a expor os produtos de modo mais eficiente e a
aumentar a superficie util (ver imagem em baixo). Relativamente a entrega ao domicilio, a
mesma serd realizada através de empresas dedicadas a essa atividade, apesar de, até a data,

todas as encomendas terem sido levantadas pelos clientes.

Figura 11 — Participacdo em Feiras

9.1.4 Comunicacéo

A comunicacdo é vital para dar a conhecer a empresa e 0s seus produtos aos clientes. E
importante que a comunicacao seja direcionada para 0s segmentos que a empresa serve pois,
pouco interesse tem dar a conhecer os produtos a um segmento que ndo tem interesse em
compra-lo. Outro elemento importante da comunicacdo no mercado do chocolate, num
segmento de valor mais elevado, é o logotipo, que deve mostrar requinte e sobriedade de
modo a transmitir visualmente os valores da empresa (Figura 11). Em termos de
comunicacgdo, a mesma sera efetuada através do facebook, site, participacdo em feiras, na qual
serdo também distribuidos cartbes-de-visita e através de entrevistas para jornais locais/

regionais.
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Figura 12 - Logotipo

A comunicacdo em feira com o cliente sera realizada através de comunicacdo verbal e ndo
verbal. Verbal quando o cliente se dirige ao vendedor; ndo-verbal quando o cliente é atraido
para a banca através das diversas “iscas” que estardo Visiveis na banca. Para atrair os clientes
a banca sera utilizada uma apresentacdo em PowerPoint que estara a correr numa televisdo
presente na banca e a presenca de uma estatua com o Tintin e com o galo de Barcelos,
representativos do chocolate belga e do mesmo ser trabalhado em Portugal. Perto desta
estatua estardo também os cartGes-de-visita, que tém listados todos os contactos da Sochoc e
ainda um QR code que possibilita acesso direto ao site através da leitura do cdédigo com um

smartphone.

Figura 13 — Comunicagao Visual
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A participacdo em feiras permite o ganho de reputacdo a nivel local, dando a conhecer a
populacdo a empresa e 0s seus produtos e permite publicidade a custo zero, através das
entrevistas prestadas para os jornais que fazem a cobertura do evento (a figura seguinte

mostra a entrevista dada ao jornal dos Olivais).

Fevereiro,2014,0.5251

~

sugestoes do meés |

E
w
=
o}
v

NADA MAIS DOCE QUE O CHOCOLATE
JP Chocolatier

Por enquanto s6 por encomenda. £ certo que hi quem ndo goste, mas poucos resistem
20s encantos de um delicioso bolo de chocolate, de uma tablete ou até de um pequeno
bombom. José Peres, olivalense do Bairro da Encarnagdo, langou a JP Chocolatier, um
projeto que ainda da os primeiros passos. Usando apenas chocolate belga topo de gama,
registou a marca So Choc e promete deliciar todos os fas do chocolate genuino, E se é
diabético, nao se preocupe! Também hd bolos para si, feitos com uma planta chamada
stevia, que tem efeitos adogantes sem os maleficios de alguns edulcorantes existentes
no mercado. Ainda nao hé loja, mas estard certamente para breve, Por enquanto...s6
por encomenda, por e-mail (geral@sochoc.pt) ou telefone (914902354). Bom proveito!

Figura 14 — Noticias Locais
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A Sochoc tem também um website operacional (www.sochoc.pt), com linguagem em
portugués e em inglés, permitindo assim a que pessoas estrangeiras possam pesquisar 0S
produtos disponiveis. O site utiliza um layout simples e de facil utilizacdo, permitindo uma

facil navegacédo pelos seus conteldos.

Bolos Bombons Tabletes Histéria Contactos

Tabletes

Figura 15 — Layout do Site
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O facebook por sua vez é utilizado para criar e manter relacdes com os clientes, responder a
questdes e recolher feedback. E também utilizado para informar os clientes acerca de
promoc0es e eventos onde a empresa ird participar ou de produtos novos que sejam langados.
As ferramentas disponibilizadas pelo facebook permitem também verificar o alcance (nimero
de pessoas que viu a publicacdo), dando assim a perceber o que se fez bem e 0 que se deve

melhorar na comunicagdo com o cliente.

n.facebook.com/sochocoficia

TILU U T OCCOUUTG

Para te ligares a Sochoc, regista-te no Facebook ainda hoje.

Cragotrt ] s

- TATIER
Sochoc

276 gostos - 31 falam sobre isto

Comida /Bebidas
Somos uma casa que se dedica & confeccdo de chocolates artesanais, elaborados a partir do melhor chocolate

belga. ij 276
www.sochoc.pt
Sobre Gostos
@ Sochoc Publicacdes recentes de outras pessoas em Sochoc Ver tudo
. s 26/3
a Jose Soares
) . %% Parabéns Peres. Tudo de bom, Abrago.
Caros Clientes e Amigos,
Adiciondmos & nossa gama de produtos, hoje no Dia Mundial do . Catia Felizardo Graos
Chocolate, tabletes elaboradas com base em chocolate de stevia, Muito bans os chacolates!!! Mesmo :-)
com 70% de cacau, e sem agucar, apto para diabéticos.
Contamos adicionar, brevemente, chocolate de leite com stevia a Frederico Guerreiro
respectiva gama. Hummmmm... ! que bom chocolate! Progressos e muitos su...
0z

Até breve!

=\ Duranjas

_ i
2

Figura 16 — Layout do Facebook

9.1.5 Embalagem

A Sochoc confeciona chocolate artesanalmente. Como tal, as embalagens dos seus chocolates
visam refletir esta imagem. As tabletes tém uma embalagem de aspeto rustico enquanto que
os ballotins onde os bombons s&o vendidos e as embalagens dos bolos tém um aspeto mais
sobrio e requintado, com o objetivo de poderem ser comercializados como produto para o

consumidor final ou entdo para oferta.
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Lhocelate
Negro -

A

Figura 17 — Embalagem das Tabletes

AxlxP
B5x2T0x270mm

Prato
© 260mm

Figura 18 — Embalagem dos Bolos

9.1.6 Posicionamento

A Sochoc posiciona-se como uma empresa do segmento premium, que pretende proporcionar
aos seus clientes produtos de qualidade, personalizados e dar alternativas saudaveis aos
clientes que tenham problemas de salde ou que estejam preocupados com a sua saude. Pelo
feedback recebido dos clientes, foi possivel verificar que estes percecionam os produtos da
Sochoc como produtos de qualidade, que lhes proporcionam prazer em consumir e a0 mesmo
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tempo conseguem ndo ser prejudiciais para a saude do cliente (chocolate negro e chocolate
com stévia sdo 0s que menos causam problemas de saude). Esta percecdo foi possivel devido
ao feedback recebido através das participa¢des em feiras.

9.1.7 Pessoas

Para desenvolver este negdcio, pelo menos nos primeiros anos, ndo serdo necessarias mais de
duas pessoas, uma para a confecdo de produtos e atendimento de clientes e outra para garantir
a manutencdo do facebook e site e também atendimento de clientes. Para o atendimento de
clientes é necessario que estas pessoas sejam simpaticas e empaticas para os clientes. A
pessoa que vai confecionar os chocolates tem que saber trabalhar chocolate; este ponto é
garantido através da parceria com Paul Hector-Bossier que deu a devida formacdo. A pessoa
que ird garantir a manutencdo do facebook e do site terd que ter conhecimentos basicos de
informatica pois o interface do editor do site é user-friendly e ndo requer conhecimentos de

programacao.
9.2 Tecnologia

Dada a inddstria onde a empresa se insere e 0 posicionamento ser o de venda de chocolate
artesanal, o investimento necessario para a producao ndo é muito elevado. E necessaria apenas
uma misturadora e uma maquina de praliné (de modo a garantir a qualidade da mistura do
chocolate) e uma maquina de temperar chocolate de modo a conseguir trabalhar chocolate
(misturar e temperar) em trés horas o que levaria a uma pessoa oito horas de trabalho. E
também necessario investir em software de controlo de stocks e processamento de faturas e

que atue também como ponto de venda (PoS).
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9.3 Organizacéo

A estrutura organizacional da Sochoc é bastante simples uma vez que a empresa é de pequena
dimensdo e apenas necessita de duas pessoas para executar as operacOes necessarias ao
funcionamento da mesma. Assim sendo, no topo da hierarquia esta o Diretor (que também
trata das funcGes de producdo) e logo abaixo encontra-se o vendedor/responsavel pela

manutencdo do site.

Diretor

Vendedor

Figura 19 - Organograma

Diretor

O Diretor neste projeto tem um papel duplamente importante, tratando da gestdo da Sochoc,
controlando gastos, mantendo contato com os fornecedores e desenvolvendo o relacionamento
com os clientes e a0 mesmo tempo confecionando os produtos comercializados, controlando
0s stocks e elaborando as guias de encomenda. Para desenvolver estas funcdes o Diretor conta
com experiéncia prévia de gestdo na area de pds-venda e possui 0 know-how necessario para a
confecdo ap6s um periodo de “estagio” com o mestre chocolateiro Paul Hector-Bossier e ter

frequentado aulas de formacéo na area de seguranca e higiene alimentar.
Vendedor

O vendedor também executara duas fungdes, a de atendimento de clientes e a de manutencédo
dos conteudos do facebook e site da Sochoc. Tem também como funcdo ajudar no controlo de

stocks, apoiando-se no software de backoffice existente.
9.4 Financiamento

O projeto seré totalmente financiado com capital préprio do Diretor. O investimento inicial

sera de cerca de 30.000€, montante necessario para a aquisi¢d0 do equipamento produtivo
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necessario e do mobiliario e equipamento necessario para a cozinha e loja e para cobrir
eventuais gastos extra. A loja serd arrendada pois, devido & zona escolhida, a aquisi¢cdo da
mesma ficaria por volta dos 100.000€, o que inviabilizaria & partida o projeto ou obrigaria a

um volume de vendas bastante superior ao previsto.
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10 Requisitos para a Implementacao

De modo a tornar este projeto possivel, € necessario o cumprimento de alguns requisitos. Em
termos de legislacéo, € necessario o cumprimento das regras de higiene e seguranca alimentar
impostas pela ASAE. E também fundamental fazer o registo da empresa no portal da empresa
e pagar o montante de 360€ necessarios para a certificacdo, registo comercial, certidao

permanente e cartdo da empresa.

Outro requisito essencial é garantir o aluguer do espaco fisico na Baixa, que permitira o
acesso ao mercado, numa zona da cidade de elevada afluéncia. Este espaco é também
importante devido ao fato de possuir sistema de exaustdo, sem o qual ndo poderia ser

praticada a confecdo dos produtos.

Por fim, e de modo a garantir a maxima qualidade no que toca a trabalhar o chocolate, é
imprescindivel manter o contato com o mestre chocolateiro Paul Hector-Bossier, garantido a

atualizacdo do know-how sempre que necessario.

59



Plano de Negdcios: Sochoc

11 Avaliacéo Financeira

11.1 Pressupostos

Na elaboracdo da avaliacdo financeira foram considerados 0s seguintes pressupostos

(pressupostos completos no anexo 3):

- A Sochoc serd constituida e iniciara a atividade em 2014;

- Os pagamentos e fornecimentos sdo pagos na hora (prazo médio de pagamento = 0 dias);
- O prazo médio de stockagem ¢ 30 dias;

- A taxa de IVA das Vendas, CMVMC, FSE e Investimento é de 23%;

- As taxas de Seguranca Social para a entidade é de 20,3% (6rgdos sociais) e de 23,75%

(colaboradores) e as pessoais sdo de 9,3% (6rgdos sociais) e 11% (colaboradores);
- A taxa de IRC considerada é de 23% e a taxa média de IRS é de 15%.
- A taxa de crescimento dos cash flows na perpetuidade é de 1%

11.2 Volume de Negocios

Tabela 10 - Vendas
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O volume de negdcios previsto é sempre crescente ao longo dos seis anos de avaliacdo. Nos
primeiros anos prevé-se um crescimento das unidades vendidas superior ao crescimento
previsto do mercado e, a partir do quarto ano, € expectavel que a taxa de crescimento se
aproxime da taxa de crescimento do mercado. As quantidades vendidas incluem a previsao de
vendas em feiras e encomendas feitas por clientes. Ndo se prevé uma taxa de crescimento
muito elevada para os bombons uma vez que estes sdo o produto que, por norma, menos

procura tem, se o objetivo de compra for consumo préprio.

11.3 CMVMC
Tabela 11 - CMVMC
CMVMC (em €) M;rrgfam 2014 2015 2016 2017 2018 2019

MERCADO NACIONAL 46155 52620  59.934 66571  72.379 77.754
Bolo Chocolate / Stevia 70,00% 4.680 5.447 6.172 6.802 7.496 8.107
Caixa Bombons 250g 45,00% 6.875 7.435 8.041 8.697 9.226 9.788
e B IEI 4500% 12100 13086 14153 15306  16.238 17.227
Tabletes diversas 50,00% 22500 26651 31568 35767  39.419 42,631
TOTAL CMVMC 46155 52620  50.934 66571  72.379 77.754
IVA 23% 10616 12103 13785 15311  16.647 17.883
TOTAL CMVMC + IVA 56771 64722 73719 81883  89.027 95.637

As margens brutas consideradas para os produtos, para além de incluir os custos de aquisi¢cdo
dos mesmos, incluem os custos de producéo e embalamento dos mesmos. Os bombons, tendo
em conta todo o processo necessario a sua confecdo sdo 0s que possuem a margem bruta mais
reduzida, sendo também o produto cujo tempo de confecdo € bastante elevado podendo,
dependendo da complexidade do bombom em questdo, demorar um dia (8 horas) a produzir

um quilo de bombons.

11.4 Fornecimentos e Servigos Externos

Tabela 12 - FSE

FSE (em €) 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Total FSE 34.080 34.421 34.765 35.112 35.463 35.818
IVA 1.074 1.085 1.095 1.106 1.117 1.128
FSE + IVA 35.154 35.506 35.860 36.219 36.581 36.947

A taxa de crescimento utilizada para os Fornecimentos e Servigos Externos foi de 3% ao ano,

a mesma taxa utilizada na previsao de crescimento do prego de venda. O mapa completo pode
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ser consultado no anexo 4. A rubrica com maior peso nos FSEs € a rubrica de rendas, sendo o
seu valor inicial 27.000€ anuais. Este valor ¢ extremamente elevado pois a loja esta localizada

numa zona de Lisboa com rendas extremamente elevadas.

11.5 Gastos com Pessoal

Tabela 13 - Gastos com Pessoal

QUADRO

RESUMO (em €) 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Remunerag6es

Orgéos Sociais 7.700 7.931 8.169 8.414 8.666 8.926
Pessoal 7.000 7.210, 7.426 7.649 7.878 8.114
Encargos 3.225 3.322 3.422 3.524 3.630 3.739
Seguros 147 151 155, 160 165 170
Gastos SS 2.870 2.956 3.044 3.136 3.230 3.327
Outros gastos 0 0 0 0 0 0
TOTAL 20.942 21.571 22.218 22.884 23.571 24.278

Tal como as restantes rubricas (Vendas e FSE), a taxa de atualizacdo dos salarios é de 3% ao
ano. A remuneragdo do Diretor sera de 550€ por més e a do Vendedor serd de 500€. O mapa

completo pode ser consultado no anexo 5.
11.6 Investimento

Em termos de investimento em ativos ndo tangiveis, € necessario todos os anos investir 200€

na renovacdo da licenca do software de gestdo de backoffice e point-of-sale.

E necessario no primeiro ano um investimento de 9.000€ na aquisicio de todos os
equipamentos necessarios para equipar a loja (bancada em Inox, frigorificos, armarios, forno,
banho maria, entre outros), 10.000€ a ser utilizados na aquisicdo de equipamento essencial a
produgdo, uma maquina de temperar chocolate, que tem um custo de 8.500€, uma maquina de
praliné que tem um custo de 1.000€ e diversas formas para o chocolate que tém um valor

conjunto de 500€.
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11.7 Demonstracdo de Resultados Previsional

Tabela 14 - DR Previsional

DR previsional (em €) 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Vendas 95.100 108.771 124.061 137.847 150.123 161.405
CMVMC 46.155 52.619 59.933 66.571 72.379 77.753
FSE 34.080 34.420 34.765 35.112 35.463 35.818
Custos pessoal 20.942 21571 22.218 22.884 23.571 24.278
EBITDA -6.077 159 7.144 13.278 18.709 23.554
Gastos amortizac6es 3.866 3.933 4.000 4.000 4.000 200
Perdas/reversdes

EBIT -9.944 -3.773 3.144 9.278 14.709 23.354
Juros obtidos 20 27 75 167 298 441
Juros suportados

RAI -9.923 -3.746 3.219 9.445 15.007 23.795
Imposto sobre RL 3.220 5.473
Resultado Liquido -9.923 -3.746 3.219 9.445 11.786 18.322

O resultado liquido no primeiro e segundo ano de atividade é negativo devido em parte aos

gastos com amortizacdes e também devido aos custos de producdo. Nos restantes anos da

avaliacdo, prevé-se que seja positivo, atingindo no Gltimo ano cerca de 18.000€.

11.8

Indicadores e Avaliacédo Financeira

Tabela 15 - Avaliacéo Financeira

Indicadores econémicos

2014

2015

2016

2017

2018

2019

Taxa de Crescimento do Negdcio

14%

14%

11%

9%

8%

Rentabilidade Liquida sobre o rédito

-11%

-4%

3%

7%

8%

11%

Indicadores Econdmico-financeiros

2014

2015

2016

2017

2018

2019

Return On Investment (ROI)

-45%

-19%

14%

28%

24%

26%

Rendibilidade do Activo

-45%

-19%

13%

28%

30%

33%

Rendibilidade dos Capitais Préprios (ROE)

-49%

-23%

16%

33%

29%

31%

Indicadores Financeiros

2014

2015

2016

2017

2018

2019

Autonomia Financeira

91%

82%

83%

87%

83%

85%

A taxa de crescimento do negdcio é positiva e a empresa é financeiramente independente

desde a sua constituicao.
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O Retorno do Investimento (ROI) no primeiro e segundo ano € negativo, devido aos
resultados serem também eles negativos mas, a partir do terceiro ano, devido aos resultados
da empresa passa a ser positivo e crescente ao longo do periodo em analise. A rendibilidade
dos capitais proprios (ROE) é o indicador que permite ao investidor avaliar a taxa de retorno
do investimento e verificar se a empresa cria valor. Apos o0s dois primeiros anos é possivel

verificar que a empresa da retorno ao acionista e é estavel.

Este projeto tem uma taxa interna de rentabilidade (TIR) de 52,42%, um valor atualizado
liquido (VAL) de 91.845€ e um payback period de 4,2 anos, o que significa que este projeto é
viavel e atrativo para potenciais investidores, existindo um retorno do capital investido no

inicio do quarto ano de atividade.

11.9 Analise de Sensibilidade

De modo a abordar o maximo de situacfes possiveis, vai ser elaborada uma andlise de
sensibilidade com cinco cenarios diferentes, nos quais serdo abordados, para simplificar e
permitir uma mais facil comparacédo, a TIR, o VAL e o payback period. Os cinco cenérios
séo:

e Quebra de 20% na venda de bolos (1);
e Quebra de 10% na venda de todos os produtos (2);
e Custos CMVMC e FSE aumentarem 10% (3);

e Investimento inicial de 10.700€ (ndo adquirir maquina de temperar chocolate, adiando

a sua compra para o 3° ano de atividade) (4);

e Aumento de 10% na venda de todos os produtos (5).

Tabela 16 - Analise de Sensibilidade

Cenario 1 2 3 4 5
TIR 42,40% 29,81% 17,82% 61,75% 75,90%
VAL 67.897€| 38.289¢€ 12.631 € 95.100 € 144.397 €
Payback Period >6anos| > 6anos > 6 anos 3,9 anos 2,6 anos
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12 Conclusoes, Limitacdes e Sugestdes

As questdes de investigacdo do projeto eram: verificar se as condi¢cdes de mercado permitiam
implementar o projeto; perceber que nichos de mercado a empresa poderia servir tendo em
conta a sua oferta; verificar a viabilidade financeira do projeto. Os objetivos do projeto foram
parcialmente cumpridos uma vez que, 0 mercado aparenta ter condigdes que permita a
implementacdo do projeto e apds os estudos de mercado desenvolvidos e das projecdes
financeiras realizadas, conclui-se que o projeto é viavel, pois apresenta um VAL positivo,
uma taxa interna de rentabilidade de 52,42% e o investimento é recuperado ao longo do
quarto ano do projeto. No entanto, através da anélise de sensibilidade foi possivel verificar
que, das situacdes analisadas, apenas o aumento dos custos tornaria o payback period superior
ao periodo em anélise. E necessério salientar que existem diversas abordagens que n&o foram
analisadas e que poderiam tornar o projeto inviavel, ou até uma conjugacdo das mesmas
(quebra nas vendas e aumento dos custos, por exemplo). Cenarios como a variagao dos precos
de venda também podem tornar o projeto mais ou menos rentavel, no entanto ndo foram
exploradas devido aos precos praticados terem sido, até ao momento, aceites pelos clientes.
Os resultados poderiam ser diferentes caso o investimento de 8.500€ na maquina de temperar
chocolate fosse feito apenas no terceiro ou quarto ano, reduzindo o investimento inicial sem
grandes perdas em termos de capacidade produtiva (a maquina € especialmente Gtil em
periodos de preparacao para feiras, pois permite processar em trés horas o que levaria a uma

pessoa o dia inteiro a trabalhar).

O projeto foi elaborado com base na melhor informacéo a data de elaboragdo no entanto,
possui as seguintes limitagcdes, os estudos de mercado utilizados ndo tém em conta a zona
geografica onde ¢é efetuada a venda, o protocolo verbal informal foi aplicado apenas a
clientes, excluindo potenciais clientes e deixa espaco a aplicacdo de um questionario mais
desenvolvido, a Sochoc até ao momento sO participou em feiras com bastante visibilidade
(reputacéo), ndo se sabendo qual seria a performance em feiras de dimensao/reputacdo mais
reduzida. Os custos com pessoal estimados sdo reduzidos devido ao facto de a empresa de
momento empregar apenas familiares, custo este que aumentara caso seja necessario colocar
uma pessoa “externa”. O preco do chocolate pode também aumentar, a um ponto de se tornar
insustentavel a sua venda aos precos atuais ou que torne apenas possivel a sua compra em

guantidades para as quais a empresa ndo tem capacidade de processamento.
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As sugestdes, visando o desenvolvimento quer do projeto quer de estudos semelhantes sao:
implementacdo de um questionario mais completo, aprofundar o estudo do perfil do cliente,
conseguindo assim uma respresentacdo mais fiel de cada segmento, verificar em que podutos
pode ser utilizada a stévia tendo em conta as suas propriedades e o baixo risco que representa
para pessoas com diabetes e explorar em que medida o mercado aceitaria e quanto estaria
disposto a pagar pela possibilidade de escolher o design do chocolate (no formato da torre de
Belém, do galo de Barcelos, entre outras possibilidades).

Em suma, o projeto apesar do seu cariz académico, aparenta ser viavel e devera ser feita a
implementacdo do mesmo, sendo o proximo passo a tomar o arrendamento da loja na Baixa
lisboeta.
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Anexos

Anexo 1 — Quadro das Forcas de Porter

Tabela 17 - Analise Porter Completa

N° de fornecedores da indUstria

Dimensao e grau de concentragdo dos fornecedores, relativamente a industria
Importancia da inddstria como cliente

Volume médio das compras aos fornecedores

Custo de mudanca de fornecedor

Rentabilidade dos fornecedores

Importéancia da qualidade dos produtos comprados

Grau de diferenciacdo dos produtos comprados pela indlstria
Disponibilidade de produtos substitutos (dos produtos comprados)
Ameagca de integragdo vertical a jusante pelos fornecedores
Disponibilidade de informagéao sobre os fornecedores

Valor global da forga

NIR[A][RI[NAN]| P |WIN|N] -

NC° de clientes da industria

Grau de concentracéo dos clientes, relativamente a indlstria
Volume médio das compras pelos clientes

Custo de mudanca de fornecedor

Rentabilidade dos clientes

Importancia da qualidade dos produtos vendidos pela indUstria para os clientes
Grau de diferenciacéo do produtos fornecidos pela industria
Disponibilidade de produtos substitutos para os clientes
Ameagca de integracdo vertical a montante pelos clientes
Disponibilidade para os clientes de informagéo sobre a industria
Valor global da forga

Wlh|R|OjO]|O|R|R|P|lW]|O

Diferenciacdo do produto

Identificacdo da marca

Necessidades de capital

Custos de mudancga para os clientes
Dificuldade de acesso aos canais de distribuigcéo
Politicas proteccionistas

Dificuldade de acesso a tecnologia necessaria
Dificuldade de acesso a matérias primas
Efeitos de experiéncia

Probabilidade de retaliagdo pelas empresas existentes
Valor global da forga

WOaIN|WlR|Ww|Pr|W|Ww]|w

Disponibilidade de substitutos

Custo de mudanca

Rentabilidade dos fornecedores de produtos substitutos
Agressividade dos fornecedores de produtos substitutos

Relagéo prego/qualidade dos produtos substitutos face a da industria
Valor global da forga

AlhlWlwWlO|O

N° de empresas concorrentes

Grau de concentragdo do mercado

Crescimento do mercado

Custos fixos

Custos de posse de stock

Grau de diferenciagdo do produto

Custos de mudanga para os clientes

Possibilidade de aumentos de capacidade por pequenos incrementos
Grau de diversidade das empresas concorrentes

Valor global da forca

Mlajalr|oa|~|w]|a]blO

Barreiras a saida

Interesses estratégicos cruzados
Barreiras emocionais
Restricdes legais e sociais
Valor global da forga

R Rk~

Acgéo do Governo
Barreiras de limite de compras por fornecedor
Exigéncia da Regularizacdo das Contribui¢cdes ao Estado
Grau de regulamentacédo imposta nesta industria
Medidas proteccionistas regulamentadas a favor da indlstria
Valor global da forca

Hlwla|ofr
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Anexo 2 — Estrutura do Protocolo Verbal Informal
Dados a obter através de observacao:

e Sexo do consumidor;
e Tipo de produto comprado (bolo, tablete ou bombons);

e Tipo de chocolate comprado (negro, leite, com stévia).
Dados a inquirir ao cliente, caso se desse a oportunidade:

e |dade;
e Objetivo de compra;
e Qual o tipo de chocolate preferido;

e Em que ocasides compra para oferta.
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Anexo 3 — Pressupostos

Tabela 18 - Pressupostos

Unidade monetaria Euros
1° Ano actividade 2014
Prazo médio de Recebimento (dias) / (meses) 0
Prazo médio de Pagamento (dias) / (meses) 0
Prazo médio de Stockagem (dias) / (meses) 30
Taxa de IVA - Vendas 23%
Taxa de IVA - Prestagdo Servigos 23%
Taxa de IVA - CMVMC 23%
Taxa de IVA - FSE 23%
Taxa de IVA - Investimento 23%
Taxa de Seguranga Social - entidade - 6rgaos sociais 20,30%
Taxa de Seguranga Social - entidade - colaboradores 23,75%
Taxa de Seguranga Social - pessoal - 6rgéos sociais 9,30%
Taxa de Seguranga Social - pessoal - colaboradores 11,00%
Taxa média de IRS 15,00%
Taxa de IRC 23,00%
Taxa de Aplicagdes Financeiras Curto Prazo 0,70%
Taxa de juro de empréstimo Curto Prazo 5,60%
Taxa de juro de empréstimo ML Prazo 6,60%
Taxa de juro de activos sem risco - Rf 1,60%
Prémio de risco de mercado - (Rm-Rf)* ou p° 10,00%
Beta empresas equivalentes 100,00%
Taxa de crescimento dos cash flows na perpetuidade 0,01
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Anexo 4 — Fornecimentos e Servicos Externos

Tabela 19 - FSE Completos

R

480

484,8 489,65 494,54 499,49 504,48

‘ 23% 20 240 242,4 244,82 247,27 249,74 252,24

I N R

7272 734,47 741,82 749,23

756,73

240 242,4 244,82 247,27 249,74 252,24

240 242,4 244,82 247,27 249,74 252,24

23% 600 606 612,06 618,18 624,36 630,61
23% 75 900 909 918,09 927,27 936,54 945,91
6% 420 4242 428,44 432,73 437,05 441,42

23%

1.200,00 1.212,00 | 1.224,12  1.236,36 1.248,72  1.261,21

27.000,00 = 27.270,00 = 27.542,70 27.818,13  28.096,31  28.377,27

35

2.250,00

23% 170 | 2.040,00  2.060,40 | 2.081,00  2.101,81 2.122,83 2.144,06

‘ 34.080,00  34.420,80  34.765,01 35.112,66 =~ 35.463,78  35.818,42

34.080,00  34.420,80 34.765,01 35.112,66 ~ 35.463,78  35.818,42

34.080,00  34.420,80 34.765,01 35.112,66 ~ 35.463,78  35.818,42

1.074,00  1.084,74 | 1.095,59  1.106,54 111761 1.128,78

35.154,00  35.505,54  35.860,60 36.219,20 = 36.581,39 = 36.947,21
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Anexo 5 — Gastos com Pessoal

Tabela 20 - Gastos Pessoal Completos

7.700 7.931 8.169 8.414 8.667 8.927
7.000 7.210 7.426 7.649 7.879 8.115
14.700 15.141 15.595 16.063 16.545 17.041
2014 2015 2016 2017 2018 2019
1.563 1.610 1.658 1.708 1.759 1.812
1.663 1.712 1.764 1.817 1871 1.927
147 151 156 161 165 170
2.870 2.956 3.045 3.136 3.230 3.327
6.243 6.430 6.623 6.822 7.026 7.237
20.943 21571 22.218 22.885 23571 24.279
2014 2015 2016 2017 2018 2019
7.700 7.931 8.169 8.414 8.667 8.927
7.000 7.210 7.426 7.649 7.879 8.115
3.226 3.322 3.422 3.525 3.630 3.739
147 151 156 161 165 170
2.870 2.956 3.045 3.136 3.230 3.327
20.943 21571 22.218 22.885 23571 24.279
2014 2015 2016 2017 2018 2019
716 738 760 783 806 830
770 793 817 841 867 893
2.205 2271 2.339 2.409 2.482 2.556
3.691 3.802 3.916 4.033 4.154 4.279
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Anexo 6 — Ponto Critico Operacional

Tabela 21 - Ponto Critico Operacional

95.100,00  108.771,09 124.061,17 137.847,48 150.123,68 161.405,00

46.155,00 52.619,76 59.933,88 66.571,39  72.379,42 77.753,77

48.945,00 56.151,33 64.127,29 71.276,08  77.744,26 83.651,22
114.421,92  116.081,36  117.978,63  119.902,77 121.720,53 116.342,90

Anexo 7 — Mapa de Cash Flows Operacionais
Tabela 22 - Cash Flows Operacionais

ams e aw s w9

-7.657 -2.906 2421 7.145 11.326 17.983

3.867 3.933 4.000 4.000 4.000 200

-3.791 1.028 6.421  11.145 15.326 18.183

-1.817 983 -136 -126 -96 -92
-5.607 2.010 6.285  11.018 15230  18.091

-19.200 -200 -200 -200 -200 -200
-24.807 1.810 6.085 ~ 10.818  15.030  17.891

-24.807 | -22.997 -16.912 -6.094 8.936 26.828
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Anexo 8 — Balanco Previsional

Tabela 23 - Balanco Previsional

15.333 11.600 7.800 4.000 200 200

15.200 11.400 7.600 3.800

133 200 200 200 200 200

6.772 8.281 15.774 29.447 48.642 69.574

3.846 4.385 4.994 5.548 6.032 6.479

2.926 3.896 10.780 23.899 42.610 63.094

22.106 19.881 23.574 33.447 48.842 69.774

30.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000

-9.924 -13.670 -10.451 -1.005 10.782

-9.924 -3.747 3.220 9.446 11.787 18.323

20.076 16.330 19.549 28.995 40.782 59.105

2.030 3.551 4.025 4.452 8.060 10.669
2.030 3.551 4.025 4.452 8.060 10.669
2.030 3.551 4.025 4.452 8.060 10.669
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Anexo 9 — Avaliagdo Financeira

Tabela 24 - Avaliagao Financeira Completa

-24.807 1.810 6.085 10.818 15.030 17.891 162.772
1,60% 1,65% 1,70% 1,75% 1,80% 1,85% 1,91%
10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%
11,76% 11,81% 11,87% 11,92% 11,98% 12,04% 12,10%
1 1,118 1,251 1,4 1,568 1,756 1,969
-24.807 1.619 4.865 7.727 9.587 10.186 82.668
-24.807 -23.188 -18.323 -10.596 -1.008 9.178 91.845
91.845
52,42%
4,2 Anos
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
-24.807 1.810 6.085 10.818 15.030 17.891 166.471
11,60% 11,65% 11,70% 11,75% 11,80% 11,85% 11,85%
1 1,116 1,247 1,394 1,558 1,743 1,949
-24.807 1.621 4.880 7.763 9.647 10.266 85.398
-24.807 -23.186 -18.306 -10.543 -897 9.369 94.768
94.768
52,80%
4,2 Anos
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