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Sumario

Ao longo do ultimo decénio, a distribuicdo transformou-se consideravelmente, beneficiando de
inovagdes tecnoldgicas que possibilitaram novas formas de compra, estimuladas, mais recentemente,
pela pandemia COVID-19. Consequentemente, o e-commerce, em particular o alimentar, registou um
notdvel crescimento. O processo logistico associado a distribui¢cdo alimentar tem-se complexificado,
com a importagdo de produtos que percorrem milhares de quilémetros, impactando no ambiente, na
saude e na seguranca alimentar.

Perante este contexto de transformagdo disruptiva, a reaproximagdo dos produtores aos
consumidores podera melhorar o fluxo de informacdo sobre as necessidades mutuas, nomeadamente
da qualidade e da sustentabilidade produtiva, reforcando a relagcdo de confianca e, simultaneamente,
permitindo a reducdo de custos.

O presente plano de negdcios foca-se na criagdo de uma alianga de produtores portugueses, que
facilite o desenvolvimento de negdcios, aproxime os consumidores, promova a partilha de recursos e
potencie o crescimento e a criagao de valor dos seus associados. O associativismo constitui uma
solugdo financeiramente acessivel, de risco reduzido, proporcionando acesso a negécios, informagado
e volume, enfatizando as dimensdes do branding e do marketing, inalcancaveis individualmente.

A Unido de Produtores (UP) concentrar-se-a no desenvolvimento de um conjunto de iniciativas
inovadoras, alavancando e capitalizando as potencialidades resultantes do efeito de escala e da
diversidade de conhecimento e de capacita¢do dos seus associados. Releva-se, destas a¢des, a criagdo
de um supermercado online assente numa plataforma tecnologicamente evoluida, a implementacao
de uma estratégia comercial, estruturada numa politica diferenciada de marketing e no
desenvolvimento logistico facilitador de um servigo de qualidade, em prazos concorrenciais e a custo

reduzido.

Palavras-chave: Plano de negdcios, Comércio eletrdnico, Startup.

JEL Classification System: M13, M21



UP (Unido de Produtores)



UP (Unido de Produtores)

Abstract

Over the last decade, distribution has changed considerably, benefiting from technological innovations
that have enabled new forms of purchase, stimulated, more recently, by the COVID-19 pandemic.
Consequently, e-commerce, in particular food, registered remarkable growth. The logistical process
associated with food distribution has become more complex, with the movement of products that
travel thousands of miles thus impacting the environment and affecting both health and food safety.

Because of this disruptive transformation, bringing producers and consumers closer together can
improve the flow of information on mutual needs, namely quality and productive sustainability,
strengthening the relationship of trust and, simultaneously, allowing for cost reduction.

This business plan is focused on creating an alliance of Portuguese producers, which facilitates
business development, brings consumers closer, promotes the sharing of resources and enhances the
growth and creation of value for its members. Forming a trade association constitutes a financially
accessible, low-risk solution, providing access to business, information and volume, emphasizing the
dimensions of branding and marketing, which cannot be reached individually.

The Unido de Produtores (UP) will focus on the development of a set of innovative initiatives,
leveraging and capitalizing on the potential resulting from the effect of scale and the diversity of
knowledge and training of its members. These actions include the creation of an online supermarket
based on a technologically evolved platform, the implementation of a commercial strategy, structured
in a differentiated marketing policy and in the logistical development that facilitates a quality service,

in competitive terms and at a reduced cost.

Keywords: Business plan, E-commerce, Startup.

JEL Classification System: M13, M21
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2.2.3. E-COMMEIce €M POFTUZAL ....oviiieiiieeeceee ettt et ee et e et e e e e e etae e e e e aeeaesanaeaee s nnaee s 8
2.2.4. Retalho alimentar online em POrtugal ..........cooiiciiiiiiiiiiiii e e 10
2.2.5. Principais gamas de produtos no retalho alimentar online em Portugal..........c.cccuveeennnnen. 11
1Y/ 1= oo o] [o =4 - TR RSP PSR 12
A ANALISE EXEEINA .ttt ettt ettt ettt ettt e bt e s bt e s be e sb e e st e eabe e st e e beesbe e bt e eat e et e e be et e eabeenbe e e e eatas 14
T F= 1 T o o I Y S 14
4.2. O retalho alimentar €M POrtUZAl .......cooiciiiei ittt ee e stae e e reae e entaae e snraeee s 15
4.3. O retalho alimentar online em Portugal € @ CONCOITENCIA ...ccccccveeeeeiiiiee et 17
4.4. Os clientes e os potenciais clientes do retalho alimentar online em Portugal ...........c...oc......... 18
4.6. Analise a0 INQUETt0 @ CONSUMITOIES ......vvveeiieiiiieecieiee e eectree e erettre e e e sttre e e e staeee e esareeeesnsaaeseensnneeas 19
4.7. Analise das ciNCO fOrgas e POITEN .....cccicuieii ittt erre e e eree s e e taae e e raae s 23
SN o F: |1 =l T =] 0 - DO OO OO PRSP TPRURPRRP 24
N YL (o I Y T Lo W I V=] Lo =L 24
5.2, ANAIISE SWOT ...ttt e ettt ettt h e et ea b e st e b e e s be e s ae e sbbesateeabesbeenneesheesaeesaaesabean 24
6. ANAlISE COMPETITIVA .. uvveiiiie it ettt ettt e et e et e e st e e e stae e staaesaate e sateeeasaeansseeenbeeenseeesnreesnneens 25
6.1. ANAIiSe SWOT iNGMICA ...eeivieiiieirieeiiett ettt sttt s st st st e e e st s e e sreesaeesnnesaee s 25
6.2. VantageNns COMPETITIVAS ..eeeiiiiiieeiiiiiiiiie ettt cee e e e s e e e e e e e s et aeeeeeessesaaasbbeaeeaeeassansnnes 26
6.3. FALOres CritiCOS B SUCESSO ..ceuiirtiiriiiitie ittt ettt ettt et e et e st ete e be e sbee st e sabesbeebe e sbeenaeesatesaeens 27



UP (Unido de Produtores)

7. 0bjetivos do Plano de NEEOCIO........uuii ittt e e e be e e e saraee s eraae e e aanaeeas 29
8. Estratégia de deSenVOIVIMENTO .....cc.ui i iii ettt e e e e e te e e abe e te e ereeesnbeeesnnens 30
9. Politicas de implementagao dO ProJELO ...ueiiiciiiie it e e e s e e e earaee s 31
1S 20 B o 11 d ot [N F= o [0 =1 Lo F= Yo [ U 31
9.2. POIIICA COMEBITIAL ..ttt ettt b et s bee st e ea e e be e e e sbee st e satesabeas 32
1S 0 o] 1 A Tof- [o [N olo Y1 0 [V ] o ot o} o SN 33
1S o A or: [ - [0 o 1] = Yot L 1Y PN 34
S BT 2] 11 d ot I Yol o To] [o T ={ Tor- TS 37
9.6. POIILICA FINANCEINA . .ee ettt ettt st e st et st e st e sbeesae e satesaee s 38
9.7. Politica de reCursos NUMANOS ........ccooiiiiiiiiiiiiie ettt ettt sttt st e sbe e s e sate e s 40
9.8. Cronograma de implemMeENtaga0......ciiiciiiieiiiieee et e s sbr e e s ssne e s asaraeaeean 41
10. Requisitos para @ implementaga@o.....cccciieiieeee et e e sr e e s saeee s s e ee e e e 42
11. Avaliagdo fiNaNCeIra dO PrOJELO ..ueiiiiiiiiieciieee et ceee e e e s ae e e e errae s e rae e s s e aaeaeeensteaeeeas 44
11,0, PreSSUPOSTOS . eieeieeeeeiie ittt ettt e e e s e e e e e e e eeeeeeaeeeeeeee e et e et et tetebbne bt ene bt nntnn s e nn 44
11.2. Investimento @ fiNaNCIamMENTO .....c.c.eiiieiieiieeee e e 45
I R C = 13 1 o 1P PP PP 45
11.4. Volume de Negdcios € PONTO CHItICO.....uuiiuieiieieieee e ettt e st eesteeeetae e etbae e etae e sabeesnteesreeenseaennes 45
11.5. Necessidades de fundo de Man@i0 ......cccceveiiiiiiiiieniirieee et 46
ST Y oF: Je [ (T TN = T PR 46
11.7. Demonstracdao dos resultados € Balango .........eeieeiiiiieiiiiiiee e sraee s 46
11.8. AValiaga0 fINANCEITA ..eiiciiieciie et e et e e e e st e e e ta e e st beeetaeessteeentaeeantesenseeeanes 47
11.9. Andlise de SeNSIDIAAAE ......ecueiiiiiie ettt sttt sa e 48
12, CONCIUSBES...ceeviieeutie ettt ettt ettt ettt et et e e et e ettt e s hbteesbe e e sbbeeeabaeeanbeeeabe e e abeesneeesabeeeaseeeabeeebeeeabbeeans 49
13. Referéncias biblOGrafiCas. .....ccc i eerree e e e eaae s e et e aee e 51
Y 1= o 3PP PRPR 57

vi



UP (Unido de Produtores)

indice de figuras

Figura 9.1 —0rganograma 2022 .......ccccccuuuuiiireitieeeeeeeeeeeeeesseeterereeeeeeeeaeaesaaaasssnnssssseaeaaeaeeaeesesaassnnnsssnnn 40

Figura 9.2 —Cronograma de implemMeNntagao ......ccoeurieeiiiiieiniiiciiie e ie e ee s srre e s srae e e e sabaee s e e 41

indice de quadros

Quadro 4.1 — Quota de mercado do retalho alimentar em Portugal (2019 e 2020) ......ccccoceeeverveennnnne 16
Quadro 4.2 — Causas para ndo comprar em supermercado ONliNe .........cccceevveeerciieieeieeenciee e eee e 18
QUAAIO 5.1 = ANGIISE SWOT ...ttt ettt et sttt e bt e st e e be e eabe e ate st e e sbeeeabeebeesbsesabeeeabesaeean 24
Quadro 9.1 —Modalidades de Servigos de ENtrea .......uuveceereeieiiereies ettt st st e e e saenaas 33
Quadro 9.2 — Custos e qUaNtidades OULDOUNG ..........ccouviiirice ittt et s e e e 36
Quadro 9.3 — Custos € QUANTIAAAES INDOUNG ........cc.cueeeeeeeereeee ettt s et se e st see e eees 36
Quadro 9.4 — Investimento Na iNstalagdo do arMAazEm ........ccvveiveeeecesiireee st e e e srenenes 37
Quadro 9.5 —Recursos hUManos — OPEIAGOES ......ceviurrirririertereeie st stesessesssesssesaesesssesessassassasestestesssssssnn sees 37
QUAAIN0 9.6 = BAlANGO ...ttt ettt ettt et et sa st st e e e e bbb et et aae et sae et seenee e bentenbeaee 39
Quadro 9.7 — 0rgamento de reCUrSOS NUMANOS .......civivereiienie et essesesssse st stese seesesses sensens 41
QUAAIO 11.1 — PrESSUPOSLOS ..cceriiierierisieiesierietieteseaeass st stesesssssastesessaesessessasssssssessenssssssesssessnsosssssssessessassasess 44
QUAdro 11.2 —PONtO CrtiCO @M QUIOS ...cvveeeiecee sttt ettt e st et st ettt s e ebe s e nes 46
Quadro 11.3 —Demonstragao doS rESUILATOS .......ccvvvieerereireiresieerteee et ee s s ss eresssreenesenessenenees 47
Quadro 11.4 — Andlise de Viabilidade .........coooireeieiie ittt e e e s 47
QuUAdro 11.5—RACIOS fINANCEINOS ......cueuiuie ittt sttt et et e st s e e st e e n e s esene 48
Quadro 11.6 — Analise de sensibilidade com vVENdas -25% .......ccveerveerreneneeinieree st s e 48
Quadro 11.7 — Analise de sensibilidade cOM MArgemM =3% .......cocveveeeireririeie e e e e e 48

Vii



UP (Unido de Produtores)

viii



UP (Unido de Produtores)

indice de anexos

ANEXO A - MOEIO CANVAS ...ttt et s ettt eh e s sh et e e shee st e e bt e sabesneesbeesabe s eeeesanens 56
ANnexo B - FreqUENCia de COMPIAa ONMINE .........cccueeeecieeecieee et ettt s st e e st ae e ste e e bee e e e e enaaees 56
ANEeX0 C - RAz0OES A& COMPIAr ONNINE ....ueeeiieiiiie ettt et ae e s st e s e s stbbae e s s areeaeeean 57
Anexo D - Bens e servigos habitualmente adquiridos online............ccccueeeveiiiiiiiiiiiieiiisiiee e 57
Anexo E - Gama de produtos em supermercados ONNINE ..........cuvieeeeeieiieeesisieieeeeeciiee e sireee s ssvreees s 58
Anexo F - Nimero de entregas e vendas da UP — CAICUIOS .......coueueuiereeeciecineieecec ettt seer v 58
Anexo G - Inquérito a consumidores — objetivos € QUESTIONANIO .......cceeeeueieieieeiceee e 59
Anexo H - Inquérito a consumidores — reSUtados ..........ueeeiieiviiieiei e e ee e 64
Anexo | - Andlise CINCO fOrgas 0@ POMTEN ...uiuiiii ettt ae e s ae e e e stae e e e e e sbaeeeeeennes 73
Anexo J - Residentes nos concelhos Selecionados ..........ccccereeeiieiienieinie e 74
ANEXO K = RH SNOPPEIS (2022) et ettt et e tee st et ete e s e e atae e e e btaaae s ennnteaessennsteaeesnnnsseesssnnnsaneess 74
ANEXO L - Mapa de iNVESTIMENTOS ....c.vivirieiieireee ettt s e s et e e e e st aaae e e s sbbaeeaeessataeesessasbeaaeean 74
Anexo M - Mapa de gastoS COM PESSOAI ....uuiiiiruuiiiiiiiiiiieeesiiitee st e e e s es s e e e sssaae e e e ssaaraaeesenanes 75
ANEXO N - TADEIa BELA EUIOPE ..ccueeiiie st sttt ettt ettt ee et sttt e e e s et e e e e s sbbeae e s s bbaeesssnseeaasans 75
ANEXO O = CIMVIMIC ..ottt ittt et e sttt et sa ettt b bt s e bbb e e e e s sbae s e e s sasbabeeeseaans 75
Anexo P - FOrnecimentos € SErViGOS EXLEINOS ....ciceciieiece ettt ee e stese et te e e e e s e e s e saereaeeaeeeaaaeaeaneeans 76
Anexo Q- Mapa de fuNdO A& MANEIO ...ciccuiiiiiie it r e e sa e stae s s see e s baeeesaae s snee e e 76
ANEXO R - MapPa dE tESOUIAIIA .uueviiiiiiieeieeeiiiieeeecteeee e e ertate e e e et ae e e eetteaeeeestabeeeeeesssaeaeesessaseeeesnnseeaanaan 77
Anexo S - Avaliagdo fiNanCeira - CAICUIOS .....vviiii it e e e srae e e e e eaaaeae e e eanes 78
Anexo T - Custo médio de capital - CAICUIOS......cceiuiiiieee e ee e e aae e e 78



UP (Unido de Produtores)



UP (Unido de Produtores)

Glossario

Al - Artificial Intelligence.

ACEPI - Associagdo da Economia Digital.

APED - Associagdo Portuguesa de Empresas de Distribuigado.
B2B - Business to Business.

B2C - Business to Consumer.

CMVMC - Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas.

CAE - Cddigo de Atividade Econdmica.

EC - Electronic Commerce.

ERP - Enterprise Resource Planning.

EUIPO - European Union Intellectual Property Office.
FIFO - First In, First Out.

FCFF - Free Cash Flow to Firm.

FSE - Fornecimentos e Servigos Externos.

HORECA - Hotéis, Restaurantes e Cafés.

INE - Instituto Nacional de Estatistica.

INIP - Instituto Nacional de Propriedade Industrial.
JM - Jerénimo Martins.

ML - Machine learning.

PALOP - Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa.

PESTAL - Politica, Econdmica, Social, Tecnolégica, Ambiental e Legal.

PIB - Produto Interno Bruto.

PME - Pequenas e Médias Empresas.

RBV - Resource Based View.

RGPD - Regulamento Geral sobre a Protegdo de Dados.
RH - Recursos Humanos.

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
TIR - Taxa Interna de Retorno.

UP - Unido de Produtores.

VAL - Valor Atual Liquido.

VMI - Vendor Managed Inventory.

VRIO - Valuable, Rare, Inimitable and Organization.

WACC - Weighted Average Cost of Capital.
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1. Identificagao do promotor e da proposta inovadora

A licenciatura em Gestdo de Empresas relevou em Fernando Alho o seu sentido empreendedor, que
resultou na fundagdo de uma dezena de empresas de média dimensao de sucesso em Portugal e no
mundo, em setores como a alimentacao, shipping ou moda. Contribuiu para o lancamento e colabora
com a revista especializada IntelCities, dedicada a gestdo sustentdvel das cidades, tema pelo qual nutre
significativo interesse. E Vice-Presidente de uma Associacdo Industrial e defensor da parceria, do
associativismo e da partilha, considerando que deste modo é possivel alcangar o sucesso num mundo
global e competitivo.

O projeto “UP (Unido de Produtores): Alianca Estratégica como Catalisador de Negdcios”, foca-se
na criagdo de uma associac¢ao de produtores portugueses, que facilite o desenvolvimento de negdcios,
aproxime os consumidores e agilize o canal HORECA, promovendo a partilha de recursos, potenciando
o crescimento e a criacdo de valor dos seus associados. Tem previsto o inicio da sua atividade em 2022.

Ao longo das ultimas décadas, o tecido empresarial portugués tem registado diversos problemas
estruturais, relevando-se a reduzida dimensdo média das empresas e a limitacdo de recursos
financeiros, condicionado o seu desenvolvimento. A UP centrar-se-d4 no desenvolvimento de um
conjunto de iniciativas inovadoras, alavancando e capitalizando as potencialidades que emergem do
efeito de escala e da diversidade de conhecimento e capacitagdo dos seus associados, destacando-se
a criagdo de um supermercado online assente numa plataforma tecnologicamente evoluida, dispondo
de recursos financeiros e organizacionais para a implementacdo de uma estratégia comercial, de
marketing forte e diferenciado e o desenvolvimento logistico facilitador de um servigo de qualidade,
em prazos concorrenciais e a custo reduzido.

O associativismo constitui uma solucdo financeiramente acessivel, de risco reduzido,
proporcionando acesso a negécios, informagdo e volume, enfatizando as dimensées do branding e do
marketing, inalcangaveis individualmente.

Do ponto de vista estratégico, procurar-se-a a combinagdo de lideranga pelo custo em termos de
negdcio e de alianga e outsourcing estratégico ao nivel corporativo.

A UP diferenciar-se-a dos modelos existentes:

e pelaimagem forte e credivel de uma grande associacado de produtores que disponibilizara
diretamente aos consumidores produtos de qualidade e saudaveis;

e pela dimensdo, permitindo economias de escala promotoras da eficiéncia;

e pelos pregos competitivos conseguidos pela auséncia de intermediarios;

e pelo foco em praticas sustentaveis, mitigando os interesses exclusivamente econémicos.

Com o designio de mapear e descrever o caminho a percorrer até atingir os seus objetivos globais

e de criac3o de valor, anexo encontra-se o modelo CANVAS (anexo A)
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2. Revisdo da literatura

No presente capitulo, serd efetuada a revisdo da literatura relativamente as tematicas consideradas
mais relevantes ao estudo e desenvolvimento do plano de negdcio proposto. A alianca estratégica
entre varios parceiros e o E-commerce sugerem ser a base deste projeto. Em cada temdtica serdo

aprofundados e desenvolvidos os pontos de maior interesse.

2.1. Parcerias e cooperagdao empresarial

A necessidade urgente de criacdo de valor para os diversos stakeholders, a limitacdo financeira e de
risco nos diversos projetos de investimentos, melhoria de eficiéncia, economias de escala,
crescimento, partilha de informagdo, melhoria dos produtos e/ou servigos e limitacdo da concorréncia,
num mercado cada vez mais competitivo e global, leva a reinvengdo dos negécios e das empresas. A
partilha de recursos e capacidades aumentam a probabilidade de sucesso dos projetos e
consequentemente das empresas. Seja para projetos de curto prazo, seja para aliangas estratégicas de
longo prazo, muitas encontram nas parcerias empresarias parte da solu¢do para os desafios
apontados.

Atendendo a grande taxa de mortalidade e instabilidade deste tipo de organizacdo, a sua analise
torna-se essencial na tentativa de reduzir os fatores criticos negativos e melhoria da probabilidade de
sucesso. Uma boa e cuidada formagdo, implementagdo e evolugdo poderdo trazer melhor resultado
futuro.

Sendo um fendmeno crescente e de grande importancia, a investigacdo tem acompanhado a
evolucdo, analisando causas, consequéncias e outras problematicas de grande interesse ao projeto.

Existe assim literatura cientifica de grande valor para melhor sustentagdo do projeto.

2.1.1. Fatores motivadores para as parcerias e para coopera¢do empresarial

As organizagdes tém progressivamente aumentado o recurso a aliangas estratégicas (Gulati, 1995;
Zajac, 1998; Dyer e Singh, 1998; Doz e Hamel, 1998; Gulati, Nohria, e Zaheer, 2000).

Segundo Gulati (1998), as “aliancas estratégicas sdo acordos voluntdrios entre empresas
envolvendo troca, partilha ou codesenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos. Podem ocorrer
como um resultado de uma vasta gama de motivos e objetivos, tomar uma variedade de formas, e
ocorrem através de limites verticais e horizontais”. Estes acordos de cooperagdo voluntaria entre
empresas tém como objetivo obter vantagens competitivas para os parceiros e sdo basicamente o
resultado da integragdo de recursos entre empresas. As combinagdes de recursos permitem atingir
uma superioridade que isoladamente ndo é passivel de ser alcangada. Os parceiros pretendem aceder

aos recursos de outras empresas em vez de utilizarem apenas os seus. As aliangas estratégicas,
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permitem as empresas complementarem os seus recursos pelo acesso aos de outras, mesmo quando
tal resulta em alguns recursos excedentarios e/ou irracionais. Os recursos condicionam a formac3o, a
estrutura e o desempenho das aliancgas. A formacgdo de aliancas é catalisada por empresas que dispGem
de varios recursos com determinadas caracteristicas: mobilidade imperfeita, imitabilidade e
substituibilidade. Empresas com estas caracteristicas de recursos sdao muito procuradas como
parceiros de alianga (Das e Teng, 2000). Eisenhardt e Schoonhoven (1996) focaram-se unicamente na
visdo baseada em recursos e concluiram que genericamente as aliangas sdo mais suscetiveis de serem
constituidas quando as empresas se encontram em posi¢des estratégicas frageis, ou seja, carentes de
recursos, ou quando se encontram em situagdes socialmente fortes, com recursos importantes para
partilhar. Outros investigadores dissertaram outros aspetos, tais como o conhecimento organizacional
(Kogut, 1988) e negdcios internacionais (Blodgett, 1991; Lyles & Salk, 1997).

O conceito de que as aliangas sdo um canal para a criagdo de valor é suportado por estudos que
indicam que, genericamente, as aliancas criam de facto valor econémico (Chan et al., 1997; Anand e
Khanna, 2000). Porém, enquanto as aliangas podem criar valor, a maioria dos estudos conclui que
cerca de metade das mesmas acabam por fracassar (Kogut, 1989; Bleeke e Ernst, 1993; Alliance
Analyst, 1998). Panico (2017) estudou as interagdes estratégicas entre empresas que formam aliangas
para obter vantagens sinérgicas, e conclui que as empresas cooperam para criar valor, mas também
podem competir para capturar valor. Entende ainda que as aliangas estratégicas tornaram-se um
instrumento importante, utilizado tanto por grandes como por pequenas organizagdes para reunir os

seus recursos complementares e beneficiar das vantagens sinérgicas.

2.1.2. Fatores criticos de sucesso para as parcerias e para a cooperagdo empresarial

A revisdo de literatura desenvolvida permitiu sinalizar diversos aspetos determinantes para o sucesso
de uma parceria ou de uma relagdo de cooperagao empresarial, tendo sido selecionados os que
poderdo ser mais relevantes.

Um primeiro fator centra-se, desde logo, na predisposicio dos empreendedores e dos
empresarios para cooperar. Este pano de fundo é condigdo essencial para estimular uma estratégia de
negécios geradora de vantagens para as partes envolvidas nesse processo, sinalizando beneficios
evidentes superadores das vantagens de atuar individualmente. Tal como referido por Centenaro,
Wegner, Rossoni, Oliveira e Santos (2009), a integracdo dos objetivos individuais em objetivos
coletivos constitui um elemento essencial para uma parceria de sucesso.

Um segundo fator — intrinsecamente associado ao primeiro — é a voluntariedade para cooperar.
Com efeito, é uma decisdo que deve ser de iniciativa dos empreendedores e dos empresarios, de modo

a ndo condicionar os passos necessarios para que se transforme numa relagado de sucesso (Verschoore,
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2004). DecisGes forcadas ou condicionadas para cooperar reduzem a probabilidade de serem bem-
sucedidas (Hughes e Weiss, 2007).

Um terceiro fator releva a necessidade de construir uma relacdo de confianga entre os parceiros,
visando sustentar um vinculo de cooperagdo exequivel, estavel e que perdure no tempo. A confianga
entre parceiros é minimizadora da “incerteza”, aspeto que pode evidenciar-se disruptivo num
contexto de cooperagdo, reduzindo, simultaneamente, a ameaga potencial das situagdes de
oportunismo e/ou de individualismo em aliangas estratégicas (Anand e Khanna, 2000; Wuyts e
Geyskens, 2005).

Um quarto fator destaca a importancia de construir uma relagdo pautada pelo equilibrio — em
multiplas dimensGes — entre os cooperantes. Os termos do acordo que os vincula deve definir a forma
de como a alianga se vai materializar, em particular ao nivel do retorno econédmico-financeiro gerado
pelas atividades de cooperacdo. E, neste contexto, dever-se-a observar proporcionalidade e equidade
no que se refere aos beneficios gerados e de equilibrio entre os inputs e outputs (sejam eles quais
forem). Tal como Porter (1998), referiu, as empresas equilibradas apropriam-se de ganhos ao nivel de
vantagens competitivas, numa relagdo de sucesso pautada pelo equilibrio entre competicdo e
cooperagdo. Panico (2017), acrescentou que o controlo simétrico e a confianga entre os parceiros sdo
importantes para a concentragdo na criacdo de valor e para a redugdo de desperdicios de recursos na
competicdo por valor.

Um quinto fator foca-se nos objetivos e nas metas que se pretendem alcangcar com o
estabelecimento da parceria ou da cooperacdo empresarial. Sendo amplamente concordante que
visard — enquanto resultado final — melhorar a competitividade dos seus participantes (ao nivel dos
bens produzidos e/ou dos servicos prestados), é fundamental que os objetivos e as metas definidas
respondam positivamente a necessidades previamente diagnosticadas. Esse diagndstico fundamenta
uma relagdo de compatibilidade ao nivel das estratégias competitivas entre cooperantes (Tureta e
Paco-Cunha, 2010), em que cada empresa deve acrescentar uma mais-valia a parceria e em que a
relagdo win-win é determinada pelos beneficios de que todas as empresas usufruem com a entrada
de cada uma das mesmas.

Um sexto fator incide na compatibilidade de a¢do. Ao definir objetivos e ao determinar metas na
acdo conjunta, importa refletir sobre a missdo comum a materializar e compatibilizar uma cultura
empreendedora e empresarial constituida por rotinas, protocolos e valores partilhados e que sdo
orientadores dessa mesma agdo, reconhecendo, na estabilizacdo desse processo, as diferengas
existentes entre os parceiros, procurando aproveitar as virtudes dessas diferengas e ndo as explorar
negativamente (Forrest, 1992).

Um sétimo fator centra-se no planeamento (ex ante) e na monitorizagdo (on going) e,

eventualmente, em algumas situagGes, na avaliagdo (ex post). Num primeiro tempo, na elaboragdo de
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um plano de acdo e respetivo cronograma. Num segundo tempo, as atividades ou tarefas que norteiam
a relacdo de cooperagdo empresarial devem estar devidamente estruturadas e pensadas num plano
de negdcios que possa ser mensurado, visando um controlo eficaz ao nivel da implementac¢do dessas
atividades ou tarefas e do funcionamento da estrutura criada, que permita, caso seja necessario, a
correcdo de trajetorias no sentido do alcance dos objetivos e das metas definidas ou, caso se revele
pertinente, na revisdo desse plano de a¢do ao nivel da prossecugdo de outros (novos) objetivos e metas
(Balestrin, Vargas e Fayard, 2005).

Outros fatores, como os relacionais, comprometem o sucesso das parcerias ou das aliangas. As
relagbes criadas anteriormente e as experiéncias vividas noutras aliangas condicionam todas as
decisdes desde as escolhas dos parceiros, desempenhos e resultados das aliangas futuras (Gulati,
1998). Estudos revelam também que uma maior experiéncia em aliancas ajuda as empresas a
desenvolverem uma melhor capacidade no estabelecimento de parcerias e melhorar o potencial de
sucesso (Anand e Khanna, 2000).

Finalmente, realgam-se fatores estruturais. Como exemplo, poderemos ter a criagdo de uma
fungdo de alianga dedicada, ou seja, a existéncia de uma estrutura responsavel por supervisionar e
coordenar as respetivas atividades, que pode aumentar o sucesso das relagdes com os parceiros e das
aliancas em que as empresas estejam envolvidas (Kale et al., 2002)

Da leitura realizada e da sintese apresentada, conclui-se que varios autores estudaram, ao longo
dos ultimos decénios, um elevado numero de fatores criticos para o sucesso das parcerias e da
cooperacdo empresarial e que podem afunilar-se num termo que ganhou relevancia para os
estudiosos da matéria: coopeticdo (coopetition). A coopeti¢do, termo frequentemente utilizado para
descrever a relagdo simultanea de cooperacdo e de competicdo entre empresas, com diferentes niveis
de profundidade, agrega os multiplos fatores criticos de sucesso anteriormente explanados e tem
vindo a ser redesenhado ao longo dos anos, em fungdo da evolugdo tecnoldgica — e, neste contexto,

designadamente ao nivel digital — e das alteragdes interrelacionais entre os cooperantes.

2.1.3. Parcerias e cooperagao em Portugal

Uma das maiores joint ventures bem-sucedidas em Portugal deu origem a Autoeuropa, em 1991. O
Grupo Volkswagen e a Ford criaram uma fabrica com cerca de 2 km?, investindo 1.970 M€. Teve como
objetivo inicial montar um modelo para trés marcas. Deste modo, repartiu o investimento e aumentou
o volume de producao, reduzindo o risco de incumprimento dos objetivos. A sua producdo chegou a
atingir um total de 172.500 viaturas por ano. Com o fim de vida do modelo, a Ford retirou-se da joint

venture, o que levou a reduc¢do da producdo para cerca de 80.000 veiculos anuais e a dificuldades de



UP (Unido de Produtores)

gestdo. Perante este contexto, a Volkswagen procurou viabilizar a unidade fabril, através da producao
de varios modelos do Grupo.

A CR7 e os Hotéis Pestana formaram, em 2015, uma parceria com o objetivo de criar uma nova
marca de hotéis a ser reconhecida internacionalmente, posicionando as unidades como trendsetters
em cada local. Deste modo, focaram-se em explorar aimagem de Cristiano Ronaldo em torno de ideias

inspiradoras como "paixdo pela vitoria", "obsessdo pela competitividade", "trabalho em equipa e fair
play".

A Lactogal surgiu em 1996 pela fusdo entre as trés maiores empresas portuguesas do setor dos
lacticinios: Agros, Lacticoop e Proleite. Teve como objetivo criar uma empresa de dimensdo, com
ganhos de eficacia e de eficiéncia, poder para aquisicdes de outras empresas (como aconteceu no
mercado espanhol) e poder negocial para fazer face a crescente concentracdo da distribuicdo
alimentar em grandes grupos retalhistas.

A Jerénimo Martins e Unilever, com relagdes comerciais hd mais de setenta anos, decidiram, em
1949, tornar-se parceiros, através da constitui¢do da joint-venture Fima, tendo essa relagdo perdurado
até a atualidade. A base do sucesso desta parceria emerge do excelente relacionamento, sustentado
na abertura, confianca, respeito mutuo e guiado por uma visdo de longo prazo. Esta cooperagdo
resultou na constituicdo de diversas empresas de renome, como a Fima, Lever Elida e a Ol3, fundidas
mais recentemente. Entretanto, vdrias outras empresas foram adquiridas, algumas delas
concorrentes, entrando no universo da unido. Para além da solidez econdmico-financeira, o sucesso
da Unilever Fima é patente na interacdo criada com os consumidores, clientes, fornecedores e
instituicOes. Parte do sucesso do Grupo Jerénimo Martins podera dever-se a esta alianca estratégica
inspiradora.

A Cepsa e Endesa anunciaram recentemente que vao construir a maior rede de carregamento
ultrarrapido em Portugal. Philippe Boisseau, CEO da Cepsa referiu que “esta alianga é um passo
relevante, ndo so para ambas as empresas, mas € também para o processo de transicdo energética em
Espanha e Portugal. Pela primeira vez, unem-se for¢as de forma decisiva e transversal, para viabilizar
a descarbonizagdo do transporte, em consonancia com o consagrado na Agenda 2030 e nos Objetivos

IH

de Desenvolvimento Sustentavel”. Por sua vez, José Bogas, CEO da Endesa, realcou que “este tipo de
colaboragdes entre empresas é essencial para acelerar projetos e criar valor para a sociedade. Essa é
a esséncia do acordo que acabamos de concluir com a Cepsa, um projeto conjunto que esta na
vanguarda das solugGes de mobilidade elétrica e que vai ajudar a conter os efeitos das alteracdes

climaticas”.
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2.2. E-commerce

2.2.1. Conceito de E-commerce

Entende-se E-commerce como o processo de compra, venda, transferéncia ou troca de produtos,
servicos e/ou informacdo através de redes informaticas, maioritariamente internet e intranet (Turban
et al, 2012). Podera acrescentar-se que este modelo de comércio, que atingiu uma dimensao global,
utiliza interfaces web como websites e aplicagdes méveis, entre outros, tendo como base plataformas
eletrénicas, como computadores, smartphones e tablets.

Os pontos essenciais que devem ser considerados na criagao de um projeto de e-commerce sao:
produto, sistemas, logistica, transportes, métodos de pagamento, servico ao cliente, plataforma de e-

commerce e plano de marketing digital.

2.2.2. E-commerce na Europa

Luca Cassetti, Secretario-Geral da Ecommerce Europe - associagdo que representa o setor do comércio
digital da Europa — referiu, no relatério anual de 2020, que o comércio eletrénico na Europa
desempenhou nesse ano uma relevancia acrescida face a contextos anteriores. Possibilitou o acesso
continuo, de forma segura e conveniente, a todo tipo de bens, mesmo com as restricdes impostas
durante varios meses devido a Pandemia da COVID-19. Consequentemente, observou-se uma
impulsdo excecional dos negécios online de produtos, conforme apontado no referido relatdrio
elaborado pelo Centro de Estudos de Mercado da Universidade de Amesterdao de Ciéncias Aplicadas.
Segundo os resultados apresentados, em 2020 o comércio eletrénico europeu total cresceu para
757.000 M€, um aumento de 10% relativamente aos 690.000 M€ em 2019, pouco abaixo dos 14%
ocorridos de 2018 para 2019. Esta desaceleracdo é grande parte justificada com a quebra acentuada
do turismo e eventos. Mesmo partindo de valores cada vez mais elevados, prevé-se, para 2021, uma
taxa de crescimento de 12%. A Ecommerce Europe cré que a tendéncia de crescimento manter-se-3,
tendo sido acelerada pela pandemia, nomeadamente pela entrada de novos e-shoppers. A taxa de
crescimento do numero de e-shoppers tem evoluido em concordancia com o volume de negdcios.

As alteragdes suscitadas pela pandemia na sociedade provocaram uma necessidade de rapida
reacdo das empresas para acompanhar a transformagdo digital, suporte ao desenvolvimento ou
mesmo sobrevivéncia dos negdcios.

Os comércios eletrdnico e fisico sdo muitas vezes vistos e tratados pelas autoridades reguladoras
de forma independente. A Ecommerce Europe propde como uma das prioridades para o retalho na

Unido Europeia o desenvolvimento legislativo que permita uma reconstrucdo do setor.
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Cré ainda que o crescimento do comércio online pode contribuir para a digitalizacdo da sociedade.
Com alteragBes estruturais do negécio, mas também do consumo, pode proporcionar-se uma
oportunidade para desenvolver-se uma economia mais sustentavel.

No relatorio, é possivel analisar-se o comportamento de 37 paises da Europa (os 27 da Unido
Europeia e 10 economias digitais vizinhas). A taxa de crescimento do volume de negdcios tem
permanecido nos dois digitos e é previsivel a sua manuten¢do. Os aumentos tém ocorrido tanto no
segmento B2C como no E-GDP (relacionado com o PIB).

Christian Verschueren, diretor-geral da EuroCommerce, assinala, no mesmo relatdrio, que o
comércio eletrénico representa atualmente entre 10% e 15% do total das vendas a retalho na Unido
Europeia. Em 2020, 71% da populagdo fez compras online, quando em 2019 se ficaram por 66% e em
2018 na ordem dos 64%. As compras online evoluiram consideravelmente em 2020, com a acentuada
entrada de novos consumidores “pressionados” pela pandemia. Com a experiéncia das vantagens
deste tipo de compra, espera-se um continuo crescimento.

Por outro lado, antes da pandemia, grande parte dos retalhistas (70%), em particular as
microempresas, ndo possuiam qualquer instrumento de venda online, o que se tornou critico para a
sobrevivéncia de muitas das empresas e da economia em geral. Entretanto, os investimentos na
digitalizacdo aceleraram, com planos que inicialmente previam ser implementados ao longo de vérios
anos, a ocorrerem em poucos meses.

Relativamente a compra de produtos alimentares online, a média dos paises UE-27 situa-se em
19%, sendo a categoria que observou maior taxa de crescimento de visitas/trafego (+30%),

relativamente ao periodo pré-COVID-19.

2.2.3. E-commerce em Portugal

No Estudo anual “Economia Digital em Portugal 2020” da ACEPI (Associa¢do da Economia Digital), é
relatado que a utilizagdo da internet em Portugal tem crescido ao longo dos anos e, em 2019,
ultrapassou os 75% dos portugueses com idades compreendidas entre os 16 e os 74 anos. Prevé ainda
qgue em 2025 ultrapasse os 90%, convergindo para a média Europeia. A internet veio permitir um
acesso distinto e rapido a informagdo, servigos e produtos, o que tem provocado uma alteragdo
profunda nos habitos dos consumidores e na sua relacdo com as empresas. O nimero de e-shoppers
em Portugal cresceu para os 39% em 2019, mas cerca de 24% abaixo da média Europeia. Devido ao
impacto da pandemia da COVID-19, a IDC Portugal (consultora) estimava um impulso no crescimento,
prevendo que em 2025, quase 70% dos portugueses, com idades compreendidas entre os 16 e os 74
anos, faca compras online. No entanto, no relatério mais recente do Europe E-Commerce Report 2021

(overview by country), indica que 56% dos portugueses fizeram compras online em 2020, surgindo
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num modesto 27.2 lugar na UE-27+10, mas com uma interessante taxa de crescimento de 23% (16.2),
encurtando assim o seu atraso neste indicador. Para 2021 esta previso 60%, ou seja, um crescimento
de 9%. Isto indica que as previsGes mais otimistas tém sido ultrapassadas. O mesmo documento indica
gue em E-GDP (compras em relagcdo ao PIB), surge na 9.2 posi¢cdo, com 3,9%, prevendo-se crescer em
2021 para 4,43% (192 €). Em termos de frequéncia de compra no ultimo trimestre de 2020, 14% dos
portugueses fizeram-no 1-2 vezes, 16% 3-5 vezes e 14% mais de 6 vezes. Quanto a origem das compras
dos portugueses, distribuem-se da seguinte forma: nacionais 89%, outros paises da UE 39%, resto do
mundo 22%, origem desconhecida 2% e outros paises europeus (UE e outros) 48%, estando em linha
com valores médios da UE-27.

Segundo o estudo da ACEPI, o crescimento do nimero de compradores online - e do montante

das transac¢Oes efetuadas - é influenciado ndo sé pela penetracdo da utilizacdo da internet e,
paralelamente, pelos novos comportamentos dos consumidores, numa maior e mais rapida adogao
das compras online, mas também no relacionamento digital com as empresas e respetiva
transformacdo digital, precipitadas pelo impacto da pandemia. Esta transformacdo forgada e acelerada
no mundo em geral e nos negdcios em particular provoca a necessidade de revisdo do préprio modelo
de negédcio de cada empresa, com base na evolugdo das tecnologias digitais, também elas precipitadas
pelo ambiente que se atravessa.

O estudo da ACEPI, relativo a 2019, releva alguns resultados, acrescentando e detalhando alguma

informacao relevante:

e a populagdo com idades compreendidas entre os 16 e os 74 anos da area metropolitana de
Lisboa lidera a utilizacdo da internet, com 86%, ficando o resto do pais pelos 75%, mas num
processo de convergéncia;

e ogrupo etdrio dos 25 aos 54 anos demonstram um potencial e uma tendéncia de convergéncia
com os seus pares europeus. Ja as classes etarias mais novas (dos 16 aos 24 anos) e mais velha
(dos 55 aos 74 anos), encontram-se mais afastadas das médias europeias;

e 0s e-shoppers portugueses dizem gastar entre 100 € e 500 € por ano, sendo os meios de
pagamento preferidos o pagamento por referéncia Multibanco, seguido de cartdo de
débito/crédito e transferéncia bancaria;

e 0s e-shoppers nacionais consideram as lojas online portuguesas como tendo boa qualidade.
Valorizam o conteldo e transparéncia da informacao, o carrinho de compras flexivel e intuitivo
e a eficacia das modalidades de pagamento, proporcionando uma experiéncia positiva e
determinante para a sua fidelizacdo. A confianca nas lojas e servicos online esta cada vez mais

generalizada e fortalecida entre os portugueses.
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O estudo recente da Marktest (Barémetro e-commerce 2021), indica as tendéncias nacionais nas
compras online, em frequéncia (anexo B), razdes de compra (anexo C) e por categoria (anexo D). Cerca
de 57% dos inquiridos afirma ser comprador online, sendo 15,2% comprador em supermercado online.

A ecommercenews.pt informa que, entre 2019 e 2020, o comércio online em Portugal aproximou-
se da média europeia, parcialmente estimulado pela pandemia. Os dados da ecommerceDB indicam
que a Fnac.pt lidera a lista dos sites com dominio “.pt”, com 57,7 M€ de vendas em 2019. A principal
categoria é a Eletrénica & Media com 43,3 M€. Segue-se a Worten.pt com 53,4 M€, também com a
maior contribui¢do da Eletrdnica & Media (terceiro do mercado portugués). A Laredoute.pt surge na
terceira posi¢do, conseguindo 39 M€ de vendas, 21,5 M€ dos quais no segmento da Moda, onde é o
segundo no pais, a seguir a Zara.com e seguido da Stradivarius.com. Na quarta posi¢do, encontramos
o Continente.pt, com 37,8 ME£, liderando o retalho alimentar e cuidados pessoais (29,1 M€) e o
remanescente em Brinquedos, Hobby e bricolage, e Mobilidrio e Eletrodomésticos.

Os outros retalhistas alimentares relevantes (Elcorteingles.pt e Jumbo.pt) surgem nas sexta e nona
posicGes, respetivamente. O Elcorteingles.pt consegue 25,8 M€ disperso por varias categorias.
Alimentacdo e Cuidados Pessoais mostra-se com apenas 13%. Ja o Jumbo.pt, que passou a Auchan.pt,

atingiu 11,2 M€ na categoria, tornando-a o segundo em Portugal.

2.2.4. Retalho alimentar online em Portugal

O relatério da EcommerceDB.com relativo a 2019 sinaliza enquanto lider no retalho alimentar online
o Continente.pt, com vendas na categoria no valor de 29,1 M€. A Sonae MC iniciou a sua atividade de
e-commerce em 2001, sendo, portanto, uma organizagdo com elevada experiéncia e tirando vantagens
das sinergias com outras lojas online que o Grupo controla, como a Worten.pt, a Wook.pt, entre outras.
Assenta também nas suas infraestruturas fisicas, nomeadamente lojas e centros de distribui¢cdo. Desta
forma, é um player muito bem estruturado e com elevadas vantagens competitivas.

No seu relatdério anual de 2020, a empresa informa que desde o inicio da pandemia reforcou o
negocio de e-commerce, atingindo um crescimento de 80%. Este foi conseguido através de medidas
de aumento de capacidade e disponibilidade do servigo do Continente online, incluindo o alargamento
dos locais de preparacdo de encomendas, a oferta de diferentes opcBes de entrega e o
estabelecimento de acordos com parceiros externos para assegurar maior rapidez de entrega.

O segundo maior operador em 2019 foi a Auchan.pt, até ha pouco Jumbo.pt, com vendas nesta
categoria na ordem de 11,2 M€. Segundo informacgdo veiculada pelo Dinheiro Vivo em 15 de junho de

2021%, a Auchan pretende que as vendas online representem, pelo menos, 10% do volume total, num

1 https://www.dinheirovivo.pt/empresas/auchan-investe-30-milhoes-no-digital-ate-2025-13836903.html
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prazo de quatro anos, duplicando a percentagem atual. Visando alcangar essa meta, iniciou um
processo de investimentos com a elaboracdo de um novo site que representa um investimento de
cerca de 1 M€ seguindo-se, até 2025, outros investimentos na area digital que se prevé perfazer 30
ME. Este esforgo visa melhorar a experiéncia da compra online, com foco na categoria alimentar. O
objetivo do Grupo passa por “ganhar escala do ponto de vista logistico e na preparagdo de encomendas
e pelo desenvolvimento de pontos de contacto” com os clientes. A empresa pretende que as
encomendas estejam acessiveis no espag¢o de duas horas nas suas zonas de implanta¢do geografica,
tanto no click and collect (compra online e recolha em loja), como na entrega ao domicilio. O objetivo
para o inicio de 2022 é conseguir entregar em casa do cliente e permitir recolhas em loja em 30
minutos.

A Jerénimo Martins, um dos mais importantes operadores no retalho alimentar, com
infraestruturas fisicas importantes, ao nivel do seu maior concorrente Sonae MC, tem relativizado a
importancia do e-commerce. De fato, a Jerénimo Martins foi a pioneira no retalho alimentar online em
Portugal, langcando a Pingo Doce online em 1998. Porém, apds resultados dececionantes, encerrou-a
em 2003. Volvidos 15 anos, regressa ao projeto em parceria com uma empresa especializada na criagao
de negédcios digitais e outros parceiros retalhistas, desta vez com a loja Mercadao.pt, como
marketplace, inicialmente disponivel nos grandes centros urbanos e mais tarde nas maiores cidades
do continente litoral. A pandemia veio impulsionar o negécio e passou a cobrir o territério nacional.
Segundo a Jerénimo Martins, o atraso na entrada do retalho alimentar online deve-se a decisdes
estratégicas e ao modelo de negdcio do Grupo. A escolha de lojas de proximidade “por si s6é permitem
estar junto dos consumidores e oferecer frescura e conveniéncia”, retirando, portanto, impacto a venda
online. O atual crescimento da digitalizagcdo na sociedade, os efeitos diretos e indiretos da pandemia e

a propria proximidade das lojas, que facilita a logistica, trazem escala e sentido a operagdo.

2.2.5. Principais gamas de produtos no retalho alimentar online em Portugal

Analisando os sites de vendas dos principais supermercados online (anexo E), constata-se alguma
semelhanca genérica entre a oferta de gamas de produtos. As exce¢Ges mais relevantes
correspondem, no que se referem ao Continente.pt, a oferta de roupa, calgado e bagagens, artigos
gue ndo sdo tradicionalmente de venda em supermercado, embora a moderna distribuicdo os tenha
adotado. Por outro lado, o Auchan.pt oferece produtos locais e gourmet, saide e bem-estar e
tecnologia e eletrodomésticos. Depreende-se que o Continente.pt ndo apresenta as duas Ultimas
tipologias de produtos para ndo concorrer com a Wells.pt e Worten.pt, que sdo explorados pelo
mesmo grupo econdmico. Quanto aos produtos locais e gourmet, pode recear-se alguma concorréncia

com os produtos que a UP ird comercializar.
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3. Metodologia

A abordagem metodoldgica global de suporte para a andlise do plano de negécios da Unido de
Produtores é estruturada de acordo com principios de coeréncia e de pragmatismo, englobando as
seguintes dimensdes:
i) Apresentacado sucinta do negdcio inovador proposto e do respetivo promotor (ponto 1);
ii) Construcdo de cendrios e de analises de base a fundamentacdo e a sustenta¢cdo do negdcio
mediante:
a. Andlise externa, através do estudo PESTAL em termos macro e industria, setor,
concorréncia e clientes, em termos micro (pontos 2 e 4);
b. Andlise interna e competitiva da empresa em projeto através da SWOT, (pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacgas), SWOT dindmica (confrontacdo),
identificando os fatores criticos de sucesso e as vantagens competitivas (pontos 5 e
6).
iii) Definicdo da visdo, missdo, valores, objetivos, estratégia de desenvolvimento, posicionamento
e modelo de negdcio da empresa a estabelecer (ponto 5, 7 e 8);
iv) Caracterizagdo das politicas de gestdo no contexto da estratégia e modelo de negdcio
definidos (ponto 9);
v) Reconhecimento dos requisitos para estabelecer o negdcio, assim como ao nivel da gestdo do
projeto de implementagdo (ponto 10);
vi) Avaliagdo econdomico-financeira com estudo de viabilidade no horizonte de seis anos e analise
de sensibilidade aos pressupostos definidos (ponto 11);
vii) Reconhecimento de outras vantagens do negécio para além das econdmicas para os

investidores (ponto 12).

Relativamente a metodologia de investigacdo a realizar no projeto, as investigacGes sdo
desenvolvidas considerando a aplicabilidade dos conhecimentos a adquirir no projeto do negécio em
causa. As analises exploratorias, nas suas diversas vertentes, deverdo sustentar o projeto em estudo.

As técnicas de recolha, andlise e tratamento de informagdo focam-se nas seguintes fontes:

i)  Fontes primdrias, sendo a informacdo obtida pelo promotor através de questionario efetuado
por Google Forms a potenciais clientes durante o més de outubro e novembro de 2021. A
recolha e tratamento da informacgao obtida permitira a elabora¢do de um estudo de mercado,
gue tem como objetivo analisar a adesdo dos consumidores a um novo supermercado online
gue seja competitivo e tenha como principios garantir a sustentabilidade ambiental, promover

a producdo nacional e estimular a alimentac¢do saudavel (anexo F e H).
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O questiondrio (anexo G), genericamente constituido por perguntas fechadas para respostas em
escala de atitude, esta agrupado em quatro blocos:
1. Demografia;
2. Habitos de utilizagdo de meios digital para compras;
3. Cultura de consumo;
4. Interesse e disponibilidade para o negdcio da Alianga.

A amostra do presente estudo foi escolhida pelo método de amostragem ndo probabilistico:
amostra por conveniéncia. Foram definidas personas com as caracteristicas do mercado alvo, visando
analisar uma amostra desse mercado:

a. ldade entre 25 e 65 anos;

b. Rendimento do agregado familiar superior a 35.000 €;

c. Residente em territério com consideravel densidade populacional e suporte
logistico abundante — distritos do litoral norte e centro;

d. HabilitagGes académicas iguais ou superiores ao 12.2 ano de escolaridade;

e. Utilizador frequente de internet.

ii) Fontes secunddrias, nomeadamente artigos cientificos constantes na base de dados da Scopus,
documentacdo e relatdrios estatisticos provenientes de portais de Instituicdes Publicas e de
Entidades Oficiais (tal como o Instituto Nacional de Estatistica ou a Comissdo Europeia) e
outras entidades de idoneidade reconhecida, como Associa¢des setoriais, através dos seus
portais, por email ou contatos telefénicos ou outras bases de dados, como o Pordata. O
promotor procurou, sempre que possivel, complementar e validar a informacdo recolhida
junto das fontes secundarias, nomeadamente das nao oficiais, confrontando-as com outras,

tais como jornais, redes sociais ou blogues.

Em cada capitulo do projeto sdo indicadas as fontes acedidas para recolha das informagdes, bem

como qual o tipo de analise realizada.
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4. Analise externa

4.1. Analise PESTAL

Considerando a necessidade de sintetizar o projeto, sinalizam-se os topicos com maior impacto na

anadlise PESTAL. Em termos politicos, destacam-se os seguintes:

a governacao é tendencial a esquerda, registando-se greves frequentes, num contexto em que
0 aumento do salario minimo tem sido superior a inflagdo (média superior a 5% nos ultimos
oito anos), preocupante para as empresas, obrigando-as a ser mais eficientes;

Portugal é considerado um pais burocratico, sendo que, em 2019, situava-se na 34.2 posicao
do ranking global de competitividade do Férum Econdmico Mundial;

a politica fiscal carateriza-se por ser instavel e onerosa. Consequentemente, grandes
operadores transferiram as suas sedes para paises de tributacdo menor. A classe média muito
sobrecarregada fiscalmente;

alguns acordos comerciais entre a Unido Europeia e paises terceiros tém prejudicado o setor

alimentar portugués. Como principais exemplos, encontramos a China e a Noruega.

Em termos econdmicos salientam-se os seguintes:

a economia portuguesa registou um parco desempenho nos ultimos vinte anos, traduzindo-se
num crescimento médio anual do PIB inferior ao da média da Unido Europeia;

verifica-se uma elevada dependéncia relativamente ao turismo;

forte endividamento do pais (368,8% do PIB), com maior risco na subida das taxas de juro;

entrada de liquidez (16.000 M€) através do Plano de Recuperacgdo e Resiliéncia (PRR).

Em termos sociais, relevam-se os seguintes:

diminuicdo da populagdo em 1,9% no ultimo periodo intercensitdrio (2011-2021);
concentragdo da populagdo nos distritos do litoral;

0s portugueses gastam cerca de 20,8% dos seus rendimentos na categoria alimentar, de
acordo com dados do INE, que tem crescido nos ultimos anos. Aproximadamente 5% do
consumo é realizado online, prevendo-se a sua duplicagdo até 2025;

cerca de 78% dos portugueses utilizam a internet, sendo que dos 16 aos 54 anos, a

percentagem média de utilizadores supera os 80%.

Em termos tecnoldgicos, destacam-se:
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a maioria dos portugueses tém acesso a uma boa rede de infraestruturas tecnolégicas, embora
a implementac¢do do 5G esteja atrasada por comparagdo com outros paises;
Portugal apresenta uma boa reputacdo e qualidade em engenharias tecnoldgicas e na

investigacdo. Tem acesso as melhores solugdes informaticas que possibilitam uma maior
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robotizacdo, melhorias de eficiéncia e menor dependéncia de recursos humanos, mas
colocam-se problemas de recrutamento de pessoal especializado;

o PRR prevé incentivos a transformacgdo digital, demonstrando uma aposta reiterada na
utilizacdo de novas tecnologias;

os operadores internacionais avangam com ideias de entregas por drones, viaturas autonomas

e outras solucdes inovadoras, ainda que possam estar num horizonte temporal longinquo.

Em termos ambientais, realgam-se:

metas ambientais importantes até 2030, nomeadamente: a redugdo do desperdicio alimentar
per capita e nas cadeias de producado e de abastecimento para metade; a redugdo consideravel
da geracao de residuos por meio de prevencdo, reciclagem e reutilizacao;

os consumidores portugueses estdo cada vez mais sensiveis as questdes ambientais, de
sustentabilidade e de ética ambiental, criando maior influéncia sobre a criagdo e cumprimento
de leis e diversas regulamentagdes de protecdo ambiental;

as avaliagGes das empresas comegam por ter indicadores de sustentabilidade e ética, o que

vem criar pressao para melhorias na satisfacdo de investidores, financiadores e consumidores.

Em termos legais, apontam-se:

sistema juridico lento, colocando Portugal na 33.2 posicdo no indice de Percecdo da Corrupgdo
em 2020, segundo a Transparency.or;

0 apoio parlamentar dos partidos de esquerda tem-se traduzido em cedéncias na legislacdo
laboral, existindo uma pressao forte para essa intensificagao;

na legislatura anterior, foi criada a Secretaria de Estado de Defesa do Consumidor, o que
demonstra a preocupacgdo do atual Governo pela prote¢ao do consumidor;

as autoridades sdo ativas, mas ndo conseguem ou ndo querem identificar muitas das politicas
comerciais desleais, como o dumping e a cartelizagdo;

necessidade de especial prudéncia no cumprimento do normativo ao nivel da prote¢do de

dados (Regulamento Geral de Protegdo de Dados).

4.2. O retalho alimentar em Portugal

Segundo a Associa¢do Portuguesa de Empresas de Distribuicdo (APED), o valor do mercado do retalho

alimentar em Portugal foi de 15.621 M€ em 2020, depois de um crescimento de 8,1% face ao ano

anterior, parcialmente associado ao efeito da pandemia COVID-19.

O retalho alimentar no nosso pais é caraterizado principalmente pelos processos de moderna

distribuicdo, correspondendo a cerca de 82% da quota de mercado. O retalho tradicional de

proximidade tem perdido importancia ao longo dos ultimos trinta e seis anos, com a abertura do
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primeiro hipermercado, em dezembro de 1985. A supremacia tem-se acentuado com a abertura
continua de lojas das diversas siglas. Atualmente o retalho alimentar encontra-se distribuido da

seguinte forma:

Quadro 4.1 - Quota de mercado do retalho alimentar em Portugal (2019 e 2020)
Fonte: Kantar (“FMCG o filme de 2020”)

Quota mercado (%)

Retalhista

2019 2020
Continente 27,8 27,0
Pingo Doce 23,5 22,8
LIDL 10,8 11,4
ITMP 8,3 8,6
Auchan 5,8 5,6
DIA 3,8 3,7
ALDI 1,7 1,8
E.Leclerc 1,3 1,1

Com a abertura dos hipermercados, as diversas redes de distribuicdo foram criando lojas mais
proximas dos consumidores, algumas franchisadas e, dessa forma, dificultando a atividade do pequeno
retalho. A presenca é cada vez mais notdria, podendo presentemente encontrar-se, em varias
localidades, mesmo de pequena dimensdo populacional, varios supermercados distantes entre si a
poucas centenas de metros.

Segundo a informacgdo de grandes retalhistas alimentares, como o caso do Auchan, o segundo
maior operador no mercado do retalho online, as respetivas vendas através deste canal situam-se
atualmente (2021) na ordem de 5% das vendas totais, com expetativas de alcancarem 10% no periodo
de quatro anos. Ou seja, esperam um crescimento médio anual de cerca de 20%.

Considerando a informacgdo disponibilizada pela Redeunicre no que se refere aos pagamentos
realizados com cartdes, verifica-se que, entre o primeiro confinamento, ocorrido em margo de 2020 e
o ultimo, em abril 2021, foi o retalho alimentar tradicional de proximidade foi o que mais cresceu em
termos homdlogos, com um valor entre os 40% e os 50%. Os hipermercados e supermercados
registaram um crescimento residual, que ocorreu principalmente no inicio deste periodo, quando se
assistiu a uma reagdo de algum péanico, de agambarcamento de produtos, que se observou igualmente
via comércio eletrdénico. Dever-se-4, portanto, relativizar estes nimeros, pois o comércio tradicional
surge de uma base inferior relativamente a moderna distribuicdo. Devera confirmar-se se o habito de
consumo de proximidade, observado nas lojas tradicionais, é uma tendéncia de curto prazo ou se
corresponderd a uma situacdo impactante de médio e de longo prazo, o que, em sintonia com o

crescimento do e-commerce, reduziria o protagonismo das grandes areas de retalho.
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A generalidade dos grandes operadores sdo comercialmente agressivos, empreendendo cross
selling, campanhas de descontos frequentes, muitas vezes praticando dumping disfarcado através de

cartées de fidelizacdo e de outros procedimentos pouco transparentes.

4.3. O retalho alimentar online em Portugal e a concorréncia

Conforme referido e desenvolvido no capitulo 2.2.4., os principais operadores no retalho alimentar
online sdo também importantes operadores da moderna distribuicdo. O lider é o Continente.pt,
seguido do Auchan.pt (ex Jumbo.pt). A Jeréonimo Martins, importante player nos supermercados
fisicos, surge com a sigla Pingodoce.pt com algum empenho em regressar a este mercado, seja com o
seu site, seja através do desenvolvimento de parcerias, como é o caso do Mercadao.pt, recentemente
adquirido pela Glovo. Foi pioneira neste mercado, ha mais de vinte anos, mas considerou nao ser o
momento adequado para investir no mesmo. Regressou recentemente, o que indica que considera
gue se tornou importante, seja pelo impacto da pandemia ou simplesmente porque resulta em
beneficios reputacionais e, deste modo, econdmicos, para qualquer grande operador.

A concorréncia atual é poderosa, capitalizada, experiente e dispGe de infraestruturas logisticas
muito importantes. Utilizam as lojas como armazéns avangados dando, portanto, um suporte
relevante. O stock das lojas é partilhado para as vendas fisicas e online. Os pregarios de entrega variam,
dependendo do horario, dia da semana e localizagdo geografica de entrega. Ha também contratos para
isengao de custos de entrega a partir de determinados valores de compra.

A semelhanca do que ocorre no retalho alimentar, os concorrentes sdo comercialmente
agressivos, praticando cross selling e campanhas constantes.

As demonstragdes financeiras do lider Continente.pt, ou seja, da Sonae MC, ndo estdo segregadas,
tornando-se dificil a definicdo exata do desempenho de cada negdcio. Porém, sabe-se que as suas
vendas rondavam em 2019, na pré-pandemia, os 38 M€. Em mar¢o de 2021, as vendas da Sonae MC
cresceram cerca de 10% relativamente ao periodo homdélogo do ano anterior, decorrendo 80% do
mercado online. Sabe-se também que as vendas da Sonae MC situaram-se, no exercicio de 2020, em
5.152 ME£. Deste modo, é possivel que a Sonae MC se tenha aproximado dos valores percentuais da
Auchan, passando de pouco mais de 1% para provavelmente os 5% do seu concorrente direto.

N3o existindo concorréncia semelhante, compararam-se em termos relativos, as demonstracdes
financeiras previsionais do ano cruzeiro da UP, com as referentes a 2020 do lider Sonae MC. Os seus
custos das mercadorias vendidas e matérias consumidas situaram-se em 28,3% das vendas, quando a
UP estabelece 20%. As depreciagdes sdo também muito elevadas, na ordem de 5%, correspondentes
as lojas e armazéns, quando no caso da UP sera de 0,4%. Os gastos com pessoal representam 12% das

vendas no caso da Sonae MC face a 4% na UP. Estes valores resultam principalmente da necessidade
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do pessoal de loja. Os juros constituem 1,8% (a UP ndo terd qualquer gasto). A Sonae MC tem
vantagem nos fornecimentos e nos servigos externos, em que representam 8,8% e a UP 16,9%. Para
tal, concorrem principalmente gastos varidveis de logistica de ultima milha da UP. Os resultados
liquidos da Sonae MC situaram-se em 2,9% quando a UP estima 3,1%, praticando pregos inferiores,

mas com produtos e servigos de qualidade superior.

4.4. Os clientes e os potenciais clientes do retalho alimentar online em Portugal

Nos capitulos 2.2.2. e 2.2.3., analisou-se o e-commerce, incluindo as carateristicas dos respetivos
clientes. Porém, ao realizar-se o inquérito a uma amostra do mercado potencial (capitulo seguinte),
concluiu-se que os clientes de supermercado online constituem uma “pequena” parte dos
compradores de outras categorias. Nesse inquérito, resultou que cerca de dois tercos dos inquiridos
afirmam ser compradores online, mas ndo o sdao em supermercado online. Cré-se que as carateristicas
ndo deverdo ser muito distintas e, portanto, os que compram foram analisados no capitulo referido.
Considerando este pano de fundo, sera também importante perceber os motivos que levam a que um
elevado numero de potenciais clientes realiza compras em e-commerce, mas nao de supermercado
online, procurando compreender que fatores inibidores ou limitadores justificam este comportamento
e, deste modo, tentar desbloquear essa retragdo. As respostas mais relevantes encontram-se

sintetizadas no quadro seguinte:

Quadro 4.2 — Causas para ndo comprar em supermercado online
Fonte: Autor (Inquérito a clientes)

Inquérito a clientes - Causas para ndo comprar online

Falta de habito 53,9%
Proximidade de supermercado fisico 47,8%
Necessidade de verificagdo fisica 36,5%
Exigéncia de agendamento 29,6%
Custos de envio 24,3%

Paralelamente, assinalam-se, nos restantes 11,3% de respostas, outros fatores, designadamente:
o indisponibilidade de diversos produtos e procedimento de trocas ndo satisfatério;
o prazo de entrega;
o aquisicdo de poucos produtos em cada compra;
o inexisténcia do servigo na area de residéncia;
o prazos de validade dos produtos;
o nao é suficientemente pratico;

o falta de necessidade;
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o indisponibilidade para o fazer num PC.

A anadlise anterior permite potenciar a conquistar de mais clientes, uma vez que estes ja sdo
utilizadores de meios eletrénicos na realizacdo das suas compras. Podera bastar, para estimular a
adesdo ou a intensificacdo na utilizagdo deste meio, a resolugdo dos seus problemas ou receios.

E importante salientar que estes compradores caraterizam-se pelo seu nivel de exigéncia.
Segundo um estudo do Portal da queixa, que analisou o setor dos supermercados em 2020, 47% das
reclamacoes registadas estdo relacionadas com o e-commerce. Confirma-se que os principais motivos
sao:

o atrasos nas entregas;
o falta de apoio ou resposta;
o problemas com os pedidos de devolugao.

Releve-se que um mercado exigente e que prima por fazer valer os seus direitos através da
utilizacdo das ferramentas e dos mecanismos ao seu alcance, entre os quais a possibilidade de
reclamar num contexto de insatisfagdo face aos servigos existentes, é um indicador interessante para
a UP, considerando a forte aposta, disruptiva, em matéria de qualidade e de disponibilidade, ao cliente,

de um servigo de exceléncia.

4.6. Analise ao inquérito a consumidores

O inquérito a consumidores foi realizado entre os dias 31 de outubro e 7 de novembro. A amostra por
conveniéncia foi constituida por 141 individuos, sendo 50,4% do sexo feminino e 49,6% de sexo
masculino. As respostas a questdes nao aplicaveis as especificidades do inquirido, bem como a que se
referia ao seu nivel de rendimento, ndo eram obrigatdrias. Os objetivos e o questionario encontram-
se no anexo G. As respostas com andlise grafica apresentam-se no anexo H.
Das principais carateristicas da amostra, relevam-se as seguintes:
e 0 escaldo etdrio com maior representacdo situa-se no intervalo dos 41 a 50 anos (44,0%),
seguindo-se-lhe o grupo etario dos 31 a 40 anos (19,9%) e dos 51 a 60 anos (17,7%);
e odistrito de residéncia predominante é Lisboa (63,8%), seguindo-se-lhe Aveiro (9,9%), Setubal
(8,5%) e Coimbra (7,8%);
e a0 nivel das habilitagdes académicas, o maior nimero de respondentes tem a licenciatura
(55,4%), o mestrado (21,3%) e 0 12.2 ano de escolaridade (17,7%);
e adimensdo dos agregados familiares apresenta uma distribui¢do relativamente equilibrada,
predominando as familias com quatro elementos (27,7%), seguindo-se-lhes com trés (26,2%),
dois (22,0%) e um (17,0%). As familias com mais do que quatro elementos constituem 7,1% da

amostra;
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e no que se refere ao rendimento, 2,1% dos inquiridos ndo respondeu, sendo que os que
responderam encontram-se distribuidos por quatro categorias: 20.001 € a 35.000 € (33,3%);
acima dos 50.000 € (28,3%); 35.001 € a 50.000 € (25,4%) e menos de 20.000 € (13,0%).

Uma leitura da andlise dos habitos de utilizacdo de meios digitais para realizar compras permite
concluir que 28,4% dos inquiridos ndo faz compras online, sendo que 39,0% o efetua entre uma e duas
por més e 22,7% entre trés e cinco vezes no mesmo periodo de tempo. Apenas 9,9% realiza compras
online mais do que cinco vezes mensalmente. Dos utilizadores frequentes de meios digitais para
realizar compras, somente 38,3% o faz em supermercado online: 26,1% faz uma a duas compras
mensais, 7,8% trés a cinco e 4,3% mais de seis. Os compradores em supermercado online evidenciam
um padrdao de comportamento regular nas suas compras, com 54,2% a fazé-lo em exclusivo numa
insignia (29,2% em dois e 16,7% em trés ou mais). O principal é o Continente.pt, com 59,2%, seguindo-
se-lhe o Auchan.pt, com 12,2%, o Elcorteingles.pt (10,2%) e o Pingodoce.pt (8,2%). Existem ainda
outras opg¢les, que totalizam 10,2% das respostas. Dos inquiridos que realizam compras em
supermercado online, a quase totalidade (91,2%) também o faz presencialmente, constituindo o canal
fisico o principal meio para a realiza¢cdo das suas compras regulares (72,2% dos casos).

Os respondentes consideram que as principais vantagens de comprar em online sdo: “Ndo
necessitar de se deslocar” (86,5%); “Comprar em qualquer momento” (63,5%); “Possibilidade de
comparar pregos” (26,9%).

A maioria da amostra regista a vontade de receber as suas compras no prazo de um dia (54,0%),
seguindo-se dois a trés dias (38,0%), sendo que poucos o pretendem em menos de um dia (6,0%) e 2%
aceita esperar mais de trés dias.

Relativamente aos ndo compradores em supermercado online, as principais razoes sinalizadas
para tal sdo: “Falta de habito” (53,9%); “Proximidade de supermercado” (47,8%); “Necessidade de
verificacdo fisica” (36,5%); “Exigéncia de agendamento” (29,6%); “Custos de envio” (24,3%). Foram
ainda apontadas outras razdes, principalmente logisticas, tais como: os prazos dilatados na entrega,
pouco rigor nos horérios de entrega, indisponibilidade e/ou troca de produtos ou ainda prazos de
validade reduzidos relativamente aos produtos entregues. Observam-se igualmente situagdes de
inexisténcia do servigo de entregas no local de residéncia, designadamente no distrito de Coimbra.

Em cerca de 22% dos agregados familiares dos inquiridos, existem outros elementos que fazem
compras em supermercado online, sendo 5% com compras partilhadas (analise agregada).

O valor médio das compras reparte-se entre os 30 € e os 50 € (27,0%), os 51 € e os 75 € (24,1%),
0s 76 € e 0s 100 € (20,6%), e acima de 100 € (18,4%).

Uma andlise da cultura de consumo permite verificar que 90,8% dos inquiridos interessam-se
muito ou consideravelmente pela sustentabilidade. Quanto a preocupacgao pela alimentagdo saudavel,

considerando a verificagdo dos rétulos dos produtos adquiridos, 86,4% dos inquiridos valoriza muito
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ou consideravelmente os produtos fabricados de forma tradicional por produtores portugueses
(apenas 19,1% refere ndo se preocupar ou preocupar-se pouco). Ao nivel da fidelizacdo, 94,3%
classifica-se como sendo fiel as marcas que mantém um elevado padrdo de qualidade constante.

Considerando a parte final do inquérito, a qual se foca na verificagdo do interesse e da
disponibilidade para o negdcio da alianga, conclui-se que 84,4% tem interesse em receber as suas
encomendas diretamente de produtores nacionais, com a entrega efetuada numa sé remessa. Ja o
interesse num acordo de fidelizagdo reparte-se em cerca de 46,8% com interesse em entregas pré-
definidas, regulares e gratuitas das suas compras de supermercado e o pouco interesse ou nenhum,
com 40,4% e 12,8%, respetivamente.

Com o objetivo de suportar o estudo de viabilidade do negdcio da UP, os resultados foram
analisados de forma agregada e corrigidas as respostas com incongruéncias, concluindo-se que:

e 31,2% da amostra é compradora em supermercado online;

e 13,5% confirma ser compradora em supermercado online, mas responde negativamente
as questdes relativas ao interesse pelo negdcio da alianga (blocos C e D);

e 17,7% é compradora em supermercado online, pretende comprar diretamente a
produtores e responde positivamente as questdes apresentadas relativamente ao
interesse pelo negécio da alianga (blocos C e D);

e 5,0% indica ndo ser compradora em supermercado online, mas confirma ser compradora
em supermercado online e fisico, sendo o principal online, tratando-se, portanto, de um
erro. Pretende comprar diretamente a produtores e responde positivamente as questdes
apresentadas relativamente ao interesse pelo negécio da alianca (blocos C e D);

e 5,0% expressa nao ser compradora em supermercado online, mas alguém do agregado
sim, pretende comprar diretamente a produtores e responde positivamente as questdes
apresentadas relativamente ao interesse pelo negécio da alianca (blocos C e D);

e conclui-se que 27,7% dos agregados familiares sdo compradores em supermercado
online, pretendem comprar diretamente a produtores e responde positivamente as
questdes apresentadas relativamente ao interesse pelo negécio da alianga (blocos C e D);

e 2,89 corresponde ao nimero médio de pessoas dos agregados familiares da amostra;

e 214,02€ é ovalor médio mensal de compras em supermercado online por familia;

e 73,00 € é o valor médio provavel de cada entrega;

e 2,93 é o numero médio provavel de entregas mensais por agregado familiar;

As sugestGes mais relevantes relativamente ao que gostariam de encontrar de diferente ou de
inovador nos supermercados online podem ser sintetizadas da seguinte forma:

e Tecnoldgicas
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a)

b)

<)

d)

f)

h)

i)

UP (Unido de Produtores)

plataformas mais intuitivas e user friendly;

visita virtual ao supermercado. Poderd ser importante para tornar mais confortavel a
migracao dos adeptos das compras fisicas;

experiéncia tridimensional;

melhoria na visualizagdo dos produtos (qualidade grafica dos sites e zoom de fotos);
comparador de pregos. Pode transmitir-se mais confiangca, demonstrando as
poupangas, mas de legalidade e aplicabilidade questionavel;

planificacdo de refeigdes semanais. Para além de se ajudar o/a “dono/a de casa” a
planear o dia-a-dia doméstico, pode contribuir para uma melhoria na alimentagdo dos
consumidores e promover as produc¢des da época e reducao de desperdicio alimentar;
servico com atendimento personalizado como numa mercearia de bairro, colocando
a inteligéncia artificial ao servigo do consumidor;

possibilidade de agendar entregas frequentes de produtos com base nos padrdes de
compra;

avaliagdo e reconhecimento dos melhores clientes;

e Logisticas

j)
k)

q)

redirecionar facilmente as encomendas durante o periodo de férias;

utilizagdo de meios de entrega mais sustentaveis;

inexisténcia de ruturas de stocks, evitando trocas e insatisfagdo;

no caso de substituicdo dos produtos, esta ser previamente aceite;

entregas em todo o territério;

refor¢o das entregas em horario pds-laboral;

janela de entrega mais estreita e respeitada;

isencao de custos de entrega e prazos mais curtos. A situagdo dos prazos pode nao ser

sustentavel e, portanto, ndo totalmente aplicavel;

e Oferta de produtos

r)

s)

t)

melhor qualidade dos produtos, nomeadamente dos frescos;

oferta mais alargada, como produtos farmacéuticos, tabaco (ndo saudavel e ndo
aplicavel), talho e peixaria enriquecida, mais produtos sem gluten, produtos regionais
e tradicionais com aproximagdo aos produtores e produtos que ndo existem em
Portugal (com critério);

melhores pregos;

e Comunicagao

u)

informacdo mais detalhada sobre os beneficios dos produtos comercializados, numa

perspetiva de saude humana, ambiental e social;
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v) possibilidade de verificagdo da origem e da composicdo dos produtos.

4.7. Analise das cinco forgas de Porter

A matriz para avaliacdo da atratividade da indUstria segundo o modelo das cinco forgas de Porter pode

ser encontrada no anexo |. A atratividade é globalmente média/alta principalmente em virtude do

crescimento da indUstria e a relativa concentragcdo em poucos operadores de referéncia. Adiante

analisam-se as forgas e as possiveis reacdes da UP para as utilizar a seu favor, ou minimizar efeitos:

1.

Ameaca de novos concorrentes (+/-): a maior debilidade encontrada é a barreira a entrada algo
reduzida. A estratégia definida de lideranga pelo custo devera ser intensificada e, dessa forma,
alcangar uma maior quota de mercado e dificultar a entrada de novos players. A escolha de
produtos diferenciados e uma mensagem eficaz sobre as vantagens de relacionamento direto
com os produtores podera contribuir para dissuadir concorrentes privados dessa vantagem
competitiva.

Rivalidade entre empresas (++/-): a agressividade é elevada, mas o niumero de operadores de
dimens3o relevante é reduzido. E importante tornar-se um operador de referéncia, com quota
de mercado significativa. A comunicagdo sobre a diferencia¢do dos produtos, mas também a
relagdo direta ao produtor, pode ser um fator diferenciador, dando vantagem a empresa. O
mercado com crescimento acentuado pode contribuir em muito para uma redugdo da
agressividade da concorréncia.

Ameaca dos substitutos (+/- -): a qualidade estavel e diferenciada dos produtos, os pregos
competitivos, o servico sem contestacdo e uma boa comunicagdo sobre as vantagens do
relacionamento direto com os produtores e os seus valores, poderd demonstrar a
diferenciagdo e limitar a mudanga dos consumidores para servigos ou produtos substitutos.
Poder dos fornecedores (++/-): considerando que o projeto se trata de uma alianga estratégica,
esta forga deve ser vista como naturalmente forte, de relagGes de longo prazo, de confianga.
A selegdo inicial devera ser extremamente cuidada. A mudanga terda um custo muito elevado,
nomeadamente para a imagem junto dos clientes, os quais se pretendem fidelizar com
qualidade real e estavel.

Poder dos clientes (-): apesar dos clientes serem muitos, podera considerar-se que a maior
ameaca nesta forca é a fécil perda dos clientes. O maior foco devera ser o esforco de
fidelizacdo, mantendo regular a elevada qualidade dos produtos e do servigo. A diferenciagao,
nomeadamente pela consideragdo sobre a sustentabilidade, deverd ser bem comunicada e

coerente.
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5. Andlise Interna

5.1. Visdo, Missao e Valores

Visdo: promover as rela¢des diretas entre os consumidores e os produtores, estimulando processos e

aprendizagem mutuos e a disponibilizacdo dos melhores produtos e servigos, de forma conveniente,

ao melhor preco sustentavel.

Missdo: reaproximar os consumidores dos produtores através de canais de ligagdo e de distribuigao.

Valores: Sustentabilidade, Qualidade real, Respeito, Eficiéncia e Identidade nacional

5.2. Andlise SWOT

Quadro 5.1 — Analise SWOT

Fonte: Autor

S
Strengths / Forgas
1. Parcerias com produtores portugueses;
2. Conector da relagdo direta entre consumidores
e produtores;
3. Cadeia de abastecimento curta e eficiente;
4. Diferenciagdo relativamente a concorréncia;
5. Pregos competitivos;
6. Qualidade real constante;
7. Rotagdo dos stocks;
8. Portfdlio diversificado de produtos;
9. Politica de cliente member get member;
10. Estrutura agil e leve, assente em tecnologia;
11. Servigos prestados aos produtores;
12. Fonte diversificada de financiamento;
13. Marcas fortes.
O
Opportunities / Oportunidades
1. Mercado online crescente, acelerado pela
pandemia;
2. Progressiva sensibilizagdo relativamente a
problematica da sustentabilidade;
3. Numero crescente de consumidores procurando
alimentos saudaveis;
Insuficiente formagdo alimentar dos consumidores;
5. Florescente interesse por informacgdo e ligagdo a
origem.
6. Valorizagdo crescente das marcas portuguesas;
7. Escassez de tempo;
8. Desenvolvimento da inteligéncia artificial;
9. Eficiéncia do marketing digital;
10. Potencial das novas geragdes;
11. Recursos dos parceiros.
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Weaknesses [ Fraquezas

Dificuldade em conquistar parceiros;

Falta de notoriedade a montante e a jusante;
Auséncia de lojas fisicas;

Necessidade de recursos humanos especializados;
Margens limitadas;

Rede de armazenamento;

Investimento inicial relevante;

Parcerias logisticas dificeis de criar e de manter;
Potencial incumprimento dos parceiros;

Reduzida variedade de marcas.

T

Threats / Ameagas

Potencial réplica do modelo de negdcio;

Concorréncia atual poderosa, experiente,
capitalizada e com bom suporte logistico;

Consumidores em omnicanal;
Fidelizagdo dos consumidores;

Dificil adesdo ao e-commerce por parte de alguns
consumidores;

Ciberseguranga;
Rapida evolugdo tecnoldgica;

Custos energéticos.
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6. Analise competitiva

6.1. Analise SWOT dinamica

Desafios / Apostas (Forcas x Oportunidades):

e S1x05/06 = Aproveitar as parcerias com produtores portugueses para conquistar
os clientes com interesse por informacdo, ligacdo as origens e que valorizem as marcas
portuguesas;

e S5x01 = Utilizar os pregos competitivos para captar o crescimento do
mercado, acelerado pela pandemia.

Avisos (Forgcas x Ameacgas)

e S4/513xT2 = A diferenciacdo relativamente a concorréncia e marcas fortes podem
ser limitadas pela concorréncia atual poderosa e bem estruturada;

o S2xT3/T5 = A UP como conector da relagdo direta entre consumidores e
produtores pode ndo ser adotada pelos consumidores omnicanal e por muitos clientes de
dificil adesdo ao e-commerce;

e S4/55/S6/S9xT4 = Afidelizacdo dos clientes aos atuais fornecedores (concorrentes da
UP), pode restringir a politica de cliente member get member, a demonstra¢do da qualidade
real, a diferenciacdo e o impacto dos precos competitivos.

Riscos (Fraquezas x Ameacgas)

e W2/W3/W6/W10x T2 = A concorréncia poderosa pode explorar a falta de notoriedade, a
auséncia de lojas, a rede limitada de armazenamento e a reduzida variedade de marcas;

e W2/W3/WI10xT4 = Afidelizacdo dos clientes aos atuais fornecedores (concorrentes da
UP), podera ser uma tendéncia de dificil inversao, pela falta de notoriedade, pela auséncia de
lojas fisicas e pela reduzida variedade de marcas;

e W3xT3/T5 = A auséncia de lojas fisicas ndo permite conquistar os clientes que nao
adiram ao e-commerce e limita os clientes omnicanal.

Restricdes (Fraquezas x Oportunidades)

e W2/W9/WI10x01 = O mercado crescente pode ndo ser aproveitado pela falta de
notoriedade, por incumprimentos dos parceiros ou pela pouca variedade de marcas;

e W2x010/06 = A falta de notoriedade pode restringir a valorizacdo das marcas
portuguesas e o potencial de conquista das novas geragoes;

e W4/W7x08 = A exploragdo da inteligéncia artificial pode ser condicionada pela

necessidade de recursos humanos especializados e pelo investimento inicial relevante;
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e W2x09/010 = A eficiéncia do marketing digital pode melhorar a falta de
notoriedade e a concretizagdo do potencial das novas geragoes;
e W6/W7x011 = Os recursos dos parceiros podem ajudar na rede de armazenamento

e reduzir o investimento inicial.

6.2. Vantagens competitivas

O conceito de vantagem competitiva tem sido um dos suportes da definicdo de estratégia por parte
das organizagGes. A comparagdo com a sua concorréncia na avaliacdo dos recursos e das capacidades
permite concluir do seu potencial para servir de base a vantagens competitivas. Esse potencial é
realizado se os recursos ou capacidades forem valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis e a
empresa estiver organizada para explora-los adequadamente (modelo VRIO de Barney, 1995). As
vantagens competitivas podem ser temporarias ou sustentadas, sendo as Ultimas as verdadeiramente
importantes a longo prazo. Barney e Hesterly (2015) acrescentam outros quatro fatores de maior
profundidade: complexidade social, ambiguidade causal, condigGes histéricas Unicas e patentes.

Seguindo a teoria RBV (Resources Based Value) e, por conseguinte, realizando a analise VRIO aos
recursos e as capacidades que a organiza¢do deverd dispor, pode concluir-se que as vantagens
competitivas tempordrias sdo as seguintes:

i.  a parceria com produtores portugueses: as sinergias criadas numa parceria complementar
podem diferencid-la dos atuais concorrentes. A partilha de recursos, como sendo de
informacdo, de know-how, de logistica com melhorias no desempenho da cadeia de
abastecimento, de investimento, de risco e ganhos em economias de escala, pode trazer uma
vantagem competitiva importante. Porém, o surgimento de uma estrutura concorrente
idéntica, ndo sendo facil, é possivel e, portanto, imitavel a prazo;

ii. aimagem de relagdo direta entre consumidores e produtores: os consumidores poderdo sentir-
se mais seguros da qualidade e do prego dos produtos, acreditando que estdo a adquiri-los
diretamente da origem. Irdo sentir um encurtar da cadeia de distribuicao e, com isso, a ideia
de que estdo a fazer um bom negdcio e a ajudar a economia portuguesa. No entanto, a
semelhanca da vantagem anterior, poderao surgir organiza¢cdes com tracos semelhantes, logo
imitavel;

iii.  portfolio de produtos: serdo disponibilizados produtos de verdadeira qualidade, sustentaveis,
a pregos competitivos, “diretamente dos produtores”, que genericamente ndo se encontram
nos grandes retalhistas, em particular no mercado online. Trata-se de uma vantagem
competitiva tempordria, pois embora seja dificil de replicar, pode surgir através de um outro

novo concorrente;
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Na andlise, identificam-se, entretanto, duas vantagens competitiva que poderdo vir a ser

sustentadas e, a priori, devidamente exploradas:

a marca “UP”: ao ser registada, pioneira e conseguindo cumprir com os objetivos propostos
para a organizac¢do, podera ser Unica, inimitavel e, sendo devidamente explorada, constituir
uma vantagem competitiva “otimizada”. Contudo, carece de cuidados constantes para que
ndo se desgaste ou mesmo degrade, inclusivamente por via de terceiros, como os parceiros
produtores ou logisticos;

complexidade social e ambiguidade causal: no caso de se alcangarem, no contexto da parceria,
relagbes estreitas, fortes, de cumplicidade, poderd constituir uma vantagem competitiva
muito importante, de complexidade social, muito dificil de copiar e destronar. Se ligada a
outras vantagens, podera provocar alguma ambiguidade causal. Tal acontece quando as
vantagens sdo uma combinacdo de dificil definicdo e, consequentemente, dificultam um
processo de clonagem ou de imitacdo, que resulta das dificuldades intrinsecas de

compreensdo por parte da concorréncia;

6.3. Fatores criticos de sucesso

A identificacdo dos fatores criticos de sucesso é crucial no planeamento estratégico, pois determina

quais os agentes fundamentais para que a empresa seja bem-sucedida.

O reconhecimento dos fatores criticos de sucesso ajuda a organizagdo a definir o que é mais

importante para atingir os seus objetivos e a corresponder a sua missdo. Sdo os pilares que permitem

a construgdo e o crescimento da empresa.

A sinalizacdo dos fatores criticos de sucesso é normalmente concretizada na andlise do mercado

na area de negdcio, questionando-se a escolha da oferta da empresa face a concorréncia. No caso da

UP, identificam-se os seguintes fatores criticos de sucesso:

precos competitivos: a empresa ira exigir dos seus parceiros a melhor relagdo qualidade-preco
do mercado. Devera ser monitorizada através de um software de acompanhamento de pregos
de concorréncia (Competitor Price Tracking & Monitoring Software);

disponibilidade de stocks: a comunicagdo das encomendas para os parceiros em tempo real
devera permitir uma boa gestdo de stocks, uma melhor gestdo da producao dos parceiros e,
consequentemente, uma melhor resposta as solicitagdes dos clientes. Com o evoluir do
negdcio e do comportamento dos consumidores, o investimento em tecnologia e algoritmia
trending com recurso a Machine Learning (ML) e inteligéncia artificial (Al) deverd permitir

antecipar necessidades e, assim, ter os stocks adequados, reduzindo a probabilidade de
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ruturas e também promover a melhoria da prépria gestao de stock dos parceiros, colocando-
os no local e momento “certo” com o menor custo possivel;

cumprimento do prazo de entrega e produto ndo danificado: no e-commerce, é essencial
cumprir prazos de entrega, em circunstancias que os produtos sejam disponibilizados aos
clientes nas condi¢Ges expectaveis. Para além da disponibilidade de stock, os parceiros
logisticos, nomeadamente de last mile, deverdo ser escrupulosos cumpridores de prazos.
Serdo monitorizados por geolocalizagao, podendo o processo de entrega ser acompanhado
pelo cliente final em tempo real;

custo de entrega: sendo um fator importante na decisdo de compra do cliente, releva-se a
importancia de solugdes que resultem em entregas gratuitas em grande parte das vendas.
Contratos de fidelizagcdo anuais, criacdo de rotas “sustentaveis” para clientes sensiveis aos
problemas ambientais, entre outros a definir, sdo dimensdes que devem ser consideradas;
satisfacdo e perce¢do continua dos consumidores das vantagens em colaborar com uma
associagdo de produtores: a manutenc¢do e coeréncia entre a comunicagdo, a operagao e a

qualidade dos produtos, com pregos competitivos, devera ser continua, sem disrupgoes.
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7. Objetivos do plano de negécio

O plano de negdcios da UP (Unido de Produtores) tem como objetivo apresentar uma proposta de
lancamento de uma empresa com base numa alianca estratégica de produtores. O negdcio assenta
num supermercado online de carateristicas distintas dos atuais operadores no mercado portugués,
nomeadamente no que se refere ao encurtamento da cadeia de abastecimento, ligando os
consumidores e os produtores. Complementarmente, serdo propostas outras atividades que possam
contribuir para a diferenciacdo e para o sucesso do projeto.

Aviabilidade econdmico-financeira é analisada e confirmada com base em estudos e pressupostos
provaveis. E também apresentada a variagio do risco mediante alteragdes de pressupostos,
principalmente nos mais suscetiveis de ocorrerem.

As andlises internas e externas devem alertar para os pontos fracos da empresa e as ameacas que
o projeto pode sofrer, assim como os pontos fortes e oportunidades a explorar.

Com base nas andlises ao mercado e de determinadas premissas, sdo definidos e descritos os
objetivos a atingir, os recursos necessdrios para tal e a forma de os financiar, com definicdo temporal
para a ocorréncia. E também proposta a forma de operacionalizar nos seus diversos niveis, com maior
enfase nas operagdes, comunicagao, recursos humanos e tecnologia.

Em termos gerais, o plano de negdcios ird estar apresentado de forma clara, suficientemente
profundo e se possivel agraddavel, para que os principais potenciais interessados (produtores parceiros,
parceiros logisticos e recursos humanos), possam aderir e materializar o projeto de forma esclarecida

e motivada.
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8. Estratégia de desenvolvimento

Estratégia de negdcio e estratégia corporativa

A estratégia de negdcio definida para a UP centra-se na lideranga pelo custo e em termos corporativos
a combinacdo de alianca estratégica de produtores e de outsourcing estratégico com parceiros
logisticos. A rdpida ascensdo a um nivel de player de referéncia é crucial para o sucesso da estratégia
definida. PropGe-se uma comunicacdo forte e eficaz ao mercado, demonstrando as grandes vantagens
da relagdo direta a produtores com valores de sustentabilidade e fornecedores de produtos de alta
qualidade, saudaveis a precos competitivos. A célere conquista de parceiros ancora sera também uma
dimensdo determinante. Desse modo, importa estruturar um conglomerado de parceiros estratégicos

gue partilhem a mesma cultura e tenham valores compativeis.
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9. Politicas de implementagdo do projeto

O planeamento de implementagdo decompde o projeto em diversas a¢Oes (a iniciar em janeiro de
2022) e em diferentes areas da empresa. A sua fundacdo deverd ocorrer em fevereiro e o inicio do
negdcio em julho. Com o objetivo de aumentar e consolidar a cobertura do territdrio nacional, planeia-
se a abertura de centros logisticos a cada dois anos, essenciais para a aproximacao fisica ao mercado
e ao crescimento.

A selecdo e contratacdo dos parceiros constituira uma etapa basilar para o sucesso do projeto. A
comunicagdo ao mercado sera outro passo vital para o seu desenvolvimento. O acompanhamento do
negdcio através de estudos de satisfagdo e de avaliagdo de desempenho revelar-se-a fundamental para

O sucesso no Iongo prazo.

9.1. Politicas da qualidade

Qualidade da empresa e dos parceiros

A empresa seguird uma politica da qualidade nos processos internos e no relacionamento a montante
e a jusante com fornecedores e clientes. Para tal, utilizard meios tecnolégicos e apostard na formacao
adequada dos seus recursos humanos. Ira implementar e requerer aos parceiros uma certificacdo que
seja sustentavel. A certificagdo ndo devera exigir demasiados procedimentos burocraticos ou morosos,
0 que contrariaria os valores de sustentabilidade. Devera suportar-se em processos e registos tdo
automaticos, ageis e tecnoldgicos quanto possivel. Atendendo a esta especificidade, a norma podera
ainda ndo existir. Nesse caso sera escolhida a mais préxima das necessidades, ou debater-se pela
criagdo de uma com as caracteristicas desejadas.

Um responsdvel pela qualidade (o qual estd representado no organograma), diretamente ligado
ao Conselho de Administracdo em staff, serd o coordenador das politicas da qualidade. Serdo
estabelecidos planos e avaliagdes de desempenho através de auditorias internas e externas.

A selecdo dos parceiros serd muito criteriosa, cumprindo com os requisitos estabelecidos, os quais
serdo congruentes com os valores da UP.

Utilizar-se-a a metodologia lean, baseada nas seguintes métricas: seguranca (dos bens e das
pessoas); qualidade do produto e do servigo; entrega célere e confidvel; custo das operagdes e moral
da equipa de trabalho e utilizagdo das suas competéncias.

O exercicio de 2022 sera incompleto, prevendo-se que o negdcio se inicie no principio do segundo
semestre, como referido anteriormente. Para o responsavel da qualidade, estdo orcamentados 2.525€
mensais (saldrio bruto de 1.500 € com devidos encargos e outros gastos). A partir de 2023, serdo de

30.716 € anuais (atualizacdo do saldrio a taxa anual de 1,5% e a taxa de inflagdo prevista para outros
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gastos). A certificacdo tera um custo previsto de 5.000 € anuais, sendo atualizado pela taxa de inflagado

prevista a partir de 2023.

Qualidade dos produtos

A qualidade real dos produtos e os procedimentos no seu fabrico sdo fatores diferenciadores
relativamente aos players atuais. Quando se refere qualidade real, pretende-se valorizar o produto na
sua esséncia e ndo na sua aparéncia visual ou imagem desenvolvida pelo marketing. Os produtos
deverdo cumprir um conjunto de requisitos e de padrdes bem definidos ao nivel da qualidade e da
sustentabilidade. Deverdo ser produzidos com matérias-primas sustentaveis, evitando desperdicios
energéticos e em elementos ndo essenciais a qualidade e a seguranca alimentar (aditivos alimentares
guimicos para efeitos de imagem), embalagens supérfluas e mao-de-obra zelada com respeito e ética.

Os produtos serdo avaliados de acordo com um plano, com prazo e requisitos e, no caso de nao

cumprimento com o estabelecido, poderdo ser substituidos.

Qualidade dos servigos

Os servicos a prestar, em particular no que se refere ao nivel de servico de entregas aos clientes, devera
ser superior a 99%. As empresas logisticas parceiras serdo penalizadas em caso de incumprimento. A
gestdo sera igualmente avaliada e penalizada por eventuais ruturas de stocks, assim como os parceiros
fabricantes, caso essa situagdo ocorra por sua responsabilidade. A reincidéncia podera levar a saida da

organizagao.

9.2. Politica comercial

A UP, como a sua prépria designacdo deixa transparecer, serd uma empresa constituida
exclusivamente por produtores portugueses, complementares (ndo concorrentes) e que partilhem de
determinados valores comuns. Desta forma, os fornecedores serdo os associados e deverdo contribuir
para a implementagdo da politica comercial.

Sendo uma associa¢do de produtores, a UP deverd ter os melhores pregcos do mercado para o
mesmo nivel de qualidade de produto. A margem média sobre as vendas sera de 20%, cerca de 8% a
10% abaixo da praticada pelo maior operador do mercado. A margem dependerd do tipo de produto,
nomeadamente do custo logistico que acarrete, em peso, em cubicagem, sensibilidade, estado fisico
(congelado, refrigerado ou seco), outros fatores como rotagdo e politica comercial dos concorrentes e
questdes sazonais. Numa primeira fase, a estratégia de preco sera a de price take. Posteriormente,

sera reavaliada, uma vez que o objetivo do projeto, em termos globais, é valorizar toda a produgdo
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portuguesa, permitindo aos industriais terem negdcios sustentdveis e melhorar a produtividade
nacional (elaborar e vender produtos com melhor qualidade e valor acrescentado).

As gamas de produtos a serem comercializadas serdo as que normalmente estdo disponiveis em
supermercado. Inicialmente, estardo acessiveis as seguintes: mercearia geral, padaria e pastelaria,
frutas e legumes, lacticinios e ovos, peixaria e talho, charcutaria e queijos, pré-cozinhados, congelados,
bebidas e garrafeira, bebé, higiene e beleza, limpeza e animais. Numa segunda fase, com a abertura
de novos armazéns, podera ampliar-se, englobando produtos em que o pais apresenta bons
fabricantes. Ndo se pretende ter grande variedade, seguindo a politica de outros players, focando-se,
sobretudo, na qualidade, cobrindo as necessidades dos consumidores. Demasiada oferta reduz a
rotacdo e, muitas vezes, incomoda os clientes que despendem demasiado tempo na pesquisa. Revelar-
se-a importante a satisfacdo do cliente, visando a sua fidelizacdo aos produtos, sem receios de novas
compras. Assim, estimam-se em cerca de mil as referéncias iniciais.

Serdo propostos contratos de utilizagdo anual ou semestral dos servigos de entrega, de acordo
com o quadro 9.1.

Quadro 9.1 — Modalidades de servigcos de entrega
Fonte: Autor e Daniel Santos (2021)

Modalidades de servicos de entrega (com IVA)

Contrato Preco contrato Preco entrega
Normal (sem contrato) 365 6,00 €
> 100€ (sem contrato) 365 0,00 €
> 50€ 183 30,00 € 0,00 €
> 50€ 365 50,00 € 0,00 €
> 30€ -2% final do ano 365 96,00 € 0,00 €

Sera recrutado um colaborador responsavel por desenvolver o negécio B2B, principalmente
através do canal HORECA. Este canal ndo foi avaliado, mas tendo um custo fixo reduzido, o qual se
concentra nos gastos com o colaborador (1.797 € mensais) e sem necessidade de investimentos
adicionais, serd devidamente testado. Caso se confirme o seu potencial, serd desenvolvido. Sera
considerada uma parcela interessante de remuneracdo para o comercial, compativel com o

desempenho, incluida na percentagem definida de distribuicdo de resultados.

9.3. Politica de comunicagao

A comunicagdo é uma das areas mais importantes deste projeto. A difusdo dos valores da UP aos

consumidores e a sua diferenciagdo relativamente aos atuais operadores revela-se crucial.
Atendendo aos valores de sustentabilidade seguidos pela empresa, a UP assume com seriedade o

compromisso em fazer publicidade de forma responsavel. Ndo pretenderd uma comunicagdo

pressionante. Devera direcionar-se numa linha informativa e formativa, relevando a qualidade real dos
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produtos e as vantagens da ligacdo direta entre os consumidores e os produtores e vice-versa, com
grandes beneficios na aprendizagem mutua.

O mercado alvo inicial focar-se-a nos residentes nos concelhos selecionados no distrito de Lisboa
a menos de 25 Km do centro de distribuicdo (anexo J). De acordo com o definido e com o inquérito
efetuado, os principais potenciais clientes sdo compradores em supermercado online, que partilham
dos valores de sustentabilidade, interessados no negécio da UP no que se refere a aproximagdo dos
produtores aos consumidores e na oferta de produtos de maior qualidade, produzidos em Portugal.

Os canais privilegiados serdo os meios digitais. Procurar-se-a ter uma forte presenga nas redes
sociais, fruindo de um meio econdmico e eficaz para os utilizadores de meios tecnoldgicos de
comunicac¢do. Tendo em consideragdo a imagem positiva de ligacdo social, a comunicac¢do social sera
aproveitada para fazer chegar ao grande publico a informacgao da disponibilizagdo de um novo canal
de distribuicdo que leva diretamente os produtos portugueses a casa dos consumidores.

A criacdo ou a adesdo a um canal televisivo, em streaming ou em Youtube permitird orientar os
consumidores na escolha dos melhores produtos, nas épocas adequadas, visualizando a produgdo e,
assim, criar um importante fator diferenciador face a oferta presentemente existente. Possibilitar,
igualmente, estimular os consumidores a confecionar os produtos que adquirem de forma saudavel,
através de técnicas simples e eficazes. Consequentemente, serdo transmitidos valores e mensagens
ao consumidor de forma confortavel e motivante. Esta ferramenta poderd ainda contribuir para
fomentar a exportagao para grandes mercados de lingua oficial portuguesa, como o Brasil e os PALOP,
em produtos que nao sdo produzidos localmente, ndo afetando a coeréncia ao nivel dos valores da
sustentabilidade. Este investimento podera ter elevado retorno, que permita ndo so relevar os valores
e promover os produtos da UP, mas também ajudar a financiar outros projetos de comunicagao.

O orgamento de comunicagdo correspondera a 2% da faturacdo da empresa. A aplicagdo devera
cobrir as diversas areas de comunicagdo. No primeiro exercicio (segundo semestre 2022), prevé-se
uma verba de 248.256 € e, no segundo, de 601.772 €. O plano devera prever o investimento de 50%
do orgamento no langamento do negdcio e os outros 50% durante o restante periodo do exercicio.

Um elemento, dependente da direcdo comercial, serd o responsavel pela organizagdo e pela
ligacdo aos consultores e aos prestadores de servicos de comunicacdo. Esse colaborador resultard num

custo mensal de 2.234 € no ano de inicio do negécio.

9.4. Politica das operagoes

A operac¢do de um supermercado online estrutura-se num conjunto de recursos, devendo valorizar
determinadas carateristicas dos mesmos. Releve-se, desde logo, uma plataforma informatica que

permita a gestdo de um conjunto de operac¢des simultaneas de milhares de clientes e de centenas de

34



UP (Unido de Produtores)

fornecedores produtores, a qual é apresentada e desenvolvida no capitulo de politica tecnoldgica. E
também importante um ou vdrios centros logisticos, com as condi¢cbes e os meios necessarios a
rececdo dos produtos oriundos dos fornecedores parceiros e picking das encomendas,
estrategicamente localizado(s) a menos de 25 Km dos consumidores e com bons acessos rodoviarios.
Os recursos humanos devem estar devidamente formados, motivados, incentivados por uma avaliagdo
de desempenho que permita a valorizagdo do cumprimento os objetivos. Parte dos resultados liquidos
dos exercicios sera para distribuir dessa forma, conforme definido na politica dos recursos humanos.
Na primeira fase, em 2022, pretende encontrar-se um armazém perto de Lisboa, na margem
norte, tendo a localizagdo mais otimizada possivel no contexto dos concelhos selecionados (anexo J).
Em cada periodo bienal, pretende-se replicar o modelo, na regido de Lisboa ou no litoral norte do pais,
dependendo da verificagdo do maior potencial de crescimento e de sucesso. Os centros de distribuicdo
dever3o ter uma area compreendida entre 1.200 m2 e 1.500 m?, que permitam ter o stock necessario
a operacdo. Deverdo ter cais de carga e de descarga independentes e promover o fluxo de mercadorias
de forma facil e segura, cumprindo com as normas legais aplicaveis para os entrepostos alimentares.
O layout deve proporcionar operagles eficientes, seguras para os recursos humanos e para os
produtos. Os produtos alimentares deverdao estar armazenados em locais distintos dos nao
alimentares. A sua configuracdo devera permitir a gestdo facil de stocks, no método FIFO (First In First
Out — primeiro a entrar, primeiro a sair), de todos os produtos. Os mais rotativos deverdo estar

armazenados com melhor acesso e permitir a melhor eficiéncia possivel.

Capacidade instalada

Com base nas previsbes obtidas através do inquérito aos consumidores e probabilidades
estabelecidas, foi calculada a quantidade de clientes da regido definida, as entregas mensais e o valor
médio por entrega (anexo F). Foi estimada a cadéncia de preparagdo de encomendas, de rece¢do, de
armazenagem e de expedicdo e, desta forma, criada a estrutura de recursos necessarios. Foi
considerado um crescimento de 20% por ano, seguindo as previsdes do mercado (duplicagdo em cinco
anos) e um extra de 20% nos anos de abertura de um novo centro de distribuicdo. Desta forma, os
recursos humanos, nomeadamente os operacionais, deverdao crescer ao mesmo ritmo. A cada dois
anos, prevé-se a abertura de novos armazéns que permitirdo o crescimento sustentavel em termos de
espaco fisico e de facilitacdo da proximidade ao mercado. Os recursos humanos necessarios, com
maior enfase aos shoppers, os quais poderao tornar-se o bottleneck, foram calculados com base na
tabela no anexo K. Complementarmente, serdo necessarios quatro colaboradores para a

rececdo/expedicdo, sendo dois em simultdneo nos horarios de maior fluxo. Paralelamente, estardo
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qguatro operacionais administrativos de apoio ao centro de distribuicdo. Dois técnicos da qualidade
assegurardo o horario de trabalho do centro.

Outbound

A logistica de ultima milha serd terceirizada com parceiros que assegurem um servico de qualidade
superior a 99%. Valorizar-se-a a qualidade em detrimento do preco, dentro de limites razodveis. A
adogdo de cldusulas bastantes penalizadoras para incumprimentos, poderd resultar na elevacdo da
qualidade do servigo. Serdo valorizados também os parceiros que utilizem meios sustentdveis, como
veiculos ecoldgicos. Foram apresentados varios orgamentos oriundos de diversos fornecedores
logisticos de ultima milha. Uma vez que as variagGes dos custos energéticos poderdo ser muito volateis,

foi considerado o preco médio ndo negociado para as quantidades previstas.

Quadro 9.2 — Custos e quantidades oubound
Fonte: Autor e Daniel Santos (2021)

Custo de entrega - outbound (valores sem IVA)

Prazo Amostra Custo/entrega Entregas Total
< 1dia 6% 15,08 1813 € 27337 €
1 dia 54% 6,25 16315 € 101969 €
2-3 dias 38% 6,25 11481 € 71756 €
> 3 dias 2% 6,25 604 € 3777 €
Total/Média 100% 6,78 30213 € 204 838 €

Inbound

A logistica dos produtores para o armazém avangado é organizada pela UP com varios operadores que,
desta forma, permite a otimizacdo dos transportes das diversas origens do pais. Esse gasto, faturado
aos produtores, serd inferior ao custo que teriam caso o fizessem de forma independente, atendendo
quer ao volume, quer ao modelo de otimizacdo. Todavia, os produtores serdo livres de o fazer com
logistica prdpria, mas nunca terceirizada. A criagdo de volume é fulcral para este projeto. No quadro
9.3, encontram-se os calculos deste processo, em termos de quantidade e custo, apurado em consulta
a fornecedores.

Quadro 9.3 — Custos e quantidades inbound
Fonte: Autor e Daniel Santos (2021)

Custos e quantidades inbound (valores sem IVA)

Cabazes/més 30213 Aproveitamento médio/camido 85%
Peso médio por cabaz (Kg) 15,0 Quantidade de camibes/més 34
Peso mensal (Kg) 453 195 Frete médio por camido 450 €
Relagdo peso/volume (Kg/m3) 280 Gastos mensais inbound 15097 €
Volumetria das paletes (m3/pal.) 1,720 Peso nominal por camido (Kg) 15 893
Peso por palete (Kg) 482 Peso real por camido (Kg) 13 509
Quantidade de paletes/més 941

Quantidade de paletes/camido 33 Custo médio transporte por kg 0,033 €
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Investimento

Adaptar e equipar o armazém logistico foi orcamentado de acordo com o seguinte quadro (9.4):

Quadro 9.4 — Investimento na instalagdo do armazém
Fonte: Daniel Santos (2021)

Investimento na instalacdo de armazém Qt. Valor un. Valot total
1 80710€ 80710€
Transportador de rolos 1 45000€ 45000 €
Empilhadores 4 20100€ 80400¢€
2
3

Estantes de paletizagdo

1500 € 3000 €
100 000€ 300000 €

Monta cargas
Camaras frigorificas

Pistolas de picking 20 2500€ 50000 €
Cestos de expedig¢do (milhar) 10 2500€ 25000€
Obras de adaptagao 1 150 000€ 150000 €
Outros 1 30000€ 30000€
Total 764110 €

Gastos
Os gastos correntes com a operagdo totalizam no primeiro exercicio completo 1.070.069 €. Repartem-
se entre a renda mensal do armazém, no valor de 20.000 €, eletricidade 12.500 €, outros 20.000 € e

em recursos humanos, de acordo com o quadro 9.5 (saldrios, encargos e outros gastos):

Quadro 9.5 — Recursos humanos - Operagoes
Fonte: Daniel Santos (2021)

RH Operagoes Qt. Un. Mensal Anual

Técnicos controlo da qualidade 2 2234 € 4468€ 53611€
Operadores - rececdo e expedicao 4 1797 € 7188€ 86251€
Administrativos 4 2088 £ 8353€ 100231¢€
Shoppers 9 1797€ 16172€ 194064 €
Total 19 36 180€ 434157 €

Adicionalmente, o diretor de operagbes (gerente), terd um custo mensal de 7.622 € (2022) e as

depreciacGes previstas para o primeiro exercicio completo (2023) serdo de 113.989 €.

9.5. Politica tecnoldgica

A tecnologia sera imprescindivel a implementagdo de um supermercado online. Como ponto de
partida, torna-se necessdria uma plataforma informadtica que faca a gestdo de disponibilizacdo da
informacdo sobre os produtos, a gestdo do processo de venda, de recebimento, de entrega e de
eventual devolugdo, assim como de informagdo ao produtor para a sua faturagdo e reposicdo em
tempo util. Em termos de volume, deverad ter capacidade de processamento de milhares de operagGes
simultaneas, sem falhas. Devera ainda utilizar a informagdo que recolhe para prever tendéncias e

propor automaticamente encomendas, assim como producgdes. Esse ERP (Enterprise Resource
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Planning) serd a base de funcionamento para gerir todos os processos, integrando toda a informacgao
da organizacao e partilhando-a de forma clara e fidedigna.

Os recursos humanos, para além do diretor de S.I. (sistemas de informacdo), e gerente, o qual tera
um custo 92.798 € para 2023 (primeiro ano completo), devera contemplar um elemento de operagdes
e suporte, orcamentado em 39.585 € e um outro de data, analytics, Bl & reporting, com um custo de
48.454 €, totalizando 180.837 €, em 2023.

Adicionalmente, prevé-se a necessidade de suporte externo que assegure a manutengdo da
plataforma 24 horas por dia, 365 dias por ano. O valor estabelecido sera de 10.000€ mensais. Sendo
atualizado pela inflagdo prevista, sera, portanto, de 121.080 €, em 2023.

Em termos de investimento, prevé-se um valor de 400.000 € iniciais em programas informaticos
e em licencas office. A cada abertura, ocorrera um novo investimento de 100.000 € na atualiza¢do dos

programas e na compra de licencgas para novos utilizadores.

9.6. Politica financeira

A UP terd uma diregdo financeira que serd responsavel pela implementagdo da politica financeira. Sera
constituida pelo diretor financeiro (gerente), que representara um custo mensal inicial de 7.622 €, um
contabilista certificado, com o custo de 2.525 € e um gestor de tesouraria, de 2.088 €. Para estes
colaboradores, sera seguida a politica de recursos humanos globalmente definida.

A UP sera constituida em fevereiro de 2022, com o capital social inicial de 1.000.000 € repartidos
pelos produtores parceiros. Os fundadores (quarenta) terdo uma quota de 25.000 €. Se porventura for
observada uma elevada adesdo ao projeto, deverd ser equacionada a abertura do capital a outros
parceiros, por entrada de mais capital ou redugdo do capital dos fundadores, mantendo o capital
inicial, conforme previsto neste plano de negécio. Outros cendrios sé serdo equacionados se o
crescimento do negdcio e aspiragdo dos sdcios centrar-se na antecipacdo de todo o plano, sendo
naturalmente, nesse caso, proceder a elaboracdo de um novo plano, devidamente ajustado a nova
realidade. No caso de uma elevada adesdo, poderd acontecer uma segmentacdo e promogao dos
produtores fundadores (os impulsionadores do negdcio), ficando com mais capital e poder. Os
resultados serdo distribuidos nos exercicios seguintes a obtencdo em 25% do valor liquido apurado.
Podera vir a ser implementado um fator a determinar que premeie os parceiros que contribuam com
maior resultado para a empresa, mas que entre as duas rubricas ndao ultrapasse a percentagem
definida na globalidade. No balango, abaixo apresentado (quadro 9.6), poderao verificar-se os valores
apresentados.

O investimento inicial ascende a 1.370.110 €, sendo os mais relevantes na direcdo de operagdes

com o valor de 764.110 €, anteriormente descrito (quadro 9.4) e em tecnologia, de 400.000 €. O
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investimento global anual encontra-se detalhado no anexo L. Considera-se um investimento

expressivo a cada dois anos.

O financiamento dos investimentos iniciais serd assumido principalmente por capitais préprios,

mas também através da rubrica de fornecedores. Durante o segundo exercicio, o fundo de maneio

passara a positivo devido ao capital préprio crescente, resultante do desempenho econdmico

(resultados transitados e reservas legais).

A empresa ndo tera inventarios préprios. Estardo no armazém da UP, mas os produtores serdo os

seus proprietarios. Serdo adquiridos no momento da venda aos clientes. Os clientes deverdo pagar a

pronto e, portanto, ndo existira rubrica de clientes.

O valor em disponibilidades serd notavel, o que permite uma liquidez imediata no final de 2022

de 22% e de 164% no exercicio seguinte.

O prazo médio de pagamento aos fornecedores é de oito dias. Pretende-se, deste modo, uma

diferenciacdo positiva relativamente aos outros operadores, os quais tém condutas financeiras que

dificultam a gestdo de tesouraria dos produtores, praticando prazos de pagamento que podem chegar

a varios meses.

Quadro 9.6 — Balango

Fonte: Autor

Balanco
2022 2023 2024 2025 2026 2027
Ativo
Ativo N3o Corrente 1162 291 897 885 1293 147 960 975 1360 660 1018 201
Ativos Fixos Tangiveis 823782 681 127 1129259 881615 1228092 896 793
Ativos Intangiveis 333333 200 000 133333 33333 66 667 33333
Outros Investimentos Financeiros 5175 16 759 30555 46 027 65901 88 075
Ativo corrente 1335 028 3449 805 4 624 926 6 870 837 8379 243 11137 036
Inventarios - - - - - -
Clientes - - - - - -
EOEP 619 752 680 908 997 345 1026543 1372757 1434716
Caixa e Depdsitos Bancarios 715 276 2768 897 3627581 5844 293 7 006 487 9702 319
Total do Ativo 2497 319 4347 690 5918 074 7 831 812 9739 903 12 155 236
Capital Préprio 1736 506 3470693 4893 529 6 645 006 8342 088 10 539 542
Capital Social 1000 000 1 000 000 1000 000 1 000 000 1000 000 1000 000
Prestagdes Suplementares - - - - - -
Resultados Transitados - 515 554 1858374 3190063 4749 020 6326 717
Reservas Legais - 36 825 132741 227862 339216 451 908
Resultado Liquido 736 506 1918 314 1902 414 2227081 2253 852 2760917
Outras variagdes Capital Proprio - - - - - -
Passivo
Passivo Ndo Corrente - - - - - -
Financiamentos Obtidos (MLP) - - - - - -
Passivo corrente 760 813 876 997 1024 545 1186 806 1397 815 1615694
Fornecedores 663 707 768 318 895 107 1041643 1211352 1407 654
EOEP 97 106 108 680 129438 145163 186 463 208 040
Financimentos Obtidos (CP) - - - - - -
Outras Dividas a Pagar - - - - - -
Total Passivo 760 813 876 997 1024 545 1186 806 1397815 1615694
Total Capital Préprio + Passivo 2497 319 4347 690 5918 074 7 831812 9739903 12 155 236
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9.7. Politica de recursos humanos

O organograma da UP, que se apresenta seguidamente (figura 9.1), pretende-se simples, com poucos
niveis hierarquicos. O Conselho de Administracdo serd constituido por trés administradores executivos
e quatro ndo executivos, representando parceiros fundadores de referéncia. Inicialmente, um dos
administradores executivos serd responsavel por trés dire¢des: comercial, servicos partilhados e
financeiro. Com o crescimento, estas direcdes poderdo ser entregues a novos administradores

executivos, a serem nomeados.

UP - Unio de Produtores - Organograma 2022

Conselho de
Administragado

[P
Qualldade:
| |
Sistemas de ~ Marketing e Servigos . .
M Operagoes ; . Financeiro
Informagao Comercial Partilhados
0”;;32‘-:;" An[a)lay'taics, gﬁﬁmfi 332:3;3: : ER:":;'}{‘;L A d:i’::is‘:m Marketing B2B RH. Administrat.| | Contabilid. f::;z‘;f;
P BI, Gestéo Enc. Gestao Enc. pedig } (incl jurid.)
Reporting Equipale2 Equipa 3
poio .
pp pp pp Rec./Exped. L Administrat.
‘ E1-3 ‘ E2-3 ‘ E3-3 3 adminsteat 2

Figura 9.1 — Organograma 2022
Fonte: Autor

A remuneracgdo dos recursos humanos terd uma parcela fixa e uma variavel. Serdo distribuidos
10% dos resultados liquidos do exercicio anterior. Essa distribui¢do tera critérios a definir, premiando
o bom desempenho e o alcance dos objetivos. Desse modo, procura-se o reconhecimento na conquista
dos resultados e 0 empenho constante da equipa. A atualizacdo salarial anual serd de 1,5%, ou seja
0,5% acima da inflagdo prevista, com um ganho de poder de compra efetivo dos colaboradores.

O recrutamento devera ocorrer de forma faseada, acompanhando o crescimento da organizagao,
em particular nos anos de abertura de novos armazéns. No anexo M, poderd encontrar-se o orcamento

mais detalhado. No quadro 9.7 encontra-se sintetizado.
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Quadro 9.7 — Orgcamento de recursos humanos
Fonte: Autor

Gastos com Pessoal 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Gastos com o Pessoal 556 843 1270726 1736231 1995291 2933007 3385249
N2 Trabalhadores 33 38 54 62 89 103

Al

Geréncia 3 3 3 3 5 5
Al d

Administrativos 4 4 7 7 10 10
wr

Comerciais 1 1 2 2 3 3
wr r r r r | 4

Operacionais 19 23 32 38 54 64
Al d 4 | 4 | 4 | 4 4

Outros 6 7 10 12 17 20

9.8. Cronograma de implementagao

O cronograma de implementagdo do projeto estd apresentado na figura 9.2.

[sg) < WO~
Cronograma de implentagdo do 2022 % % § § §
projeto UP JIF[m[a|m|J|s]|A|s|o|N]|D|T1|T2|T3|T4a|s1|S2[A| |A

Identificac&o, contato e selecdo dos Parceiros
Procura e selegio de instalagdes . .:

Constituigdo da UP

Registo da marca comercial

Contratos com os Parceiros

Contrato de arrendamento das instalagdes

Recrutamento e sele¢do RH (parte dos
administrativos)

ldentificagdo, contato, selecédo e contratagéo de
Parceiros externos

Procura e selegao da plataforma informatica

Procura, selecéo e aquisicdo dos equipamentos
Adaptacdo das instalagdes

Adaptacdo da plataforma informatica a UP
Recrutamento e selegdo RH (operacionais e
restantes admin.)

Definicdo da regulamentacéo, praticas e
processos internos

Divulgagéo do projeto na imprensa

Campanha de marketing

Formagédo RH

Abertura de novo centro logistico e inicio de
rececdo de mercadorias

Abertura do supermercado online UP

Relatérios operacionais, comerciais e financeiros

Estudo de satisfagao dos Clientes

Estudo de satisfacdo dos Parceitos

Melhoria dos processos e da estratégia

Figura 9.2 — Cronograma de implementagado
Fonte: Autor
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10. Requisitos para a implementagdo

Aimplementacdo do projeto carece da concretizagdo de alguns requisitos legais e formais e respetivos
tramites processuais associados.

Releve-se, desde logo, a natureza juridica. Constituir-se-4 uma sociedade por quotas de
responsabilidade limitada, com o capital social de 1.000.000 €. O pacto social deverd prever os
interesses da sociedade e dos seus sdcios, redigindo-se um contrato de sociedade adequado, uma vez
que constitui a base da estabilidade, em particular numa alianga estratégica com grande diversidade
de parceiros e de sécios. O CAE (Cddigo de Atividade Econdmica), o qual regula a atividade das
empresas com o objeto social, cumprird as formalidades ao nivel do registo nacional de pessoas
coletivas, com o numero 47910, referente ao “Comércio a retalho por correspondéncia ou via
internet”. Sera necessdrio o cumprimento de todas as normas e leis referentes a esta atividade,
destacando-se a obrigatoriedade de licenciamento (Decreto-Lei 10/ 2015) para atribui¢cdo de nimero
de controlo veterinario ao entreposto (Regulamento europeu 852, 853 e 854/2004), para além das leis
gerais do pais.

Atendendo a necessidade de criagdo de um site que suporte o supermercado online, é imperativo
o registo da marca “UP — Unido de Produtores”, associado a uma imagem no INPI (Instituto Nacional
da Propriedade Industrial). Confirmar-se-d4 a disponibilidade da imagem e da designa¢do para o
negoécio de supermercados. Caso ndo exista essa disponibilidade, serdo encontradas alternativas
sugestivas que possam constituir uma designagdo e uma imagem de marca da empresa apelativas,
ajustadas ao branding neste mercado especifico. Simultaneamente, deverd ser verificada a
disponibilidade do dominio online para que se proceda ao seu registo. Caso se pretenda fomentar a
exportacgdo, o registo Comunitario na EUIPO (European Union Intellectual Property Office) ou mesmo
noutras geografias, deverd ser avaliado. Poderdo ainda ser considerados os registos em paises de forte
emigracdo ou de influéncia portuguesa, como é o caso do Brasil e/ou dos PALOP.

Serdo também necessarios outros requisitos de natureza logistica para a implementagdo do
projeto, sinalizando-se o0s mais relevantes. Sera escolhido um escritério temporario,
preferencialmente na zona geogréfica eleita, que sirva de sede a sociedade e que possa ser utilizado
pelos funciondrios que iniciardo as primeiras intervencGes descritas no cronograma de
implementagdo. Posteriormente, ao arrendar-se o primeiro armazém logistico, a sede sera alterada
para a definitiva.

Os requisitos do negdcio que resultam das imposi¢cOes da estratégia definida. Neste contexto, os
mais importantes serao:

e a criacdo de uma base de parceiros produtores que contribuam para a diferenciacdo em

relagao aos competidores;
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e 0 desenvolvimento da plataforma de vendas online que contribua para a satisfagdo das
necessidades de clientes e de parceiros;

e aligacdo entre parceiros, promovendo a partilha de recursos.

Os requisitos dos stakeholders estdo associados as exigéncias que deverao ser satisfeitas para que
se atinjam os objetivos do negdcio. Neste caso, os investidores e os sécios parceiros produtores
constituem os stakeholders centrais, apresentando, cada um dos quais, os seus requisitos préprios,
sem prejuizo dos aspetos comuns que partilham. Relativamente aos sdcios parceiros, podem
identificar-se os seguintes:

e acriacdo de um mercado complementar;

e aconquista de poder e de margem comercial.

Quanto aos investidores, que neste caso sdo também os sécios, tém como requisito a avaliagdo
da rentabilidade do negécio.

Os clientes constituem outros stakeholders importantes a considerar neste processo. Atendendo
aos resultados do inquérito realizado, sinalizam-se alguns dos requisitos mais relevantes:

e adisponibilizacdo de um site de vendas online intuitivo;

e adisponibilidade e a estabilidade de produtos de elevada qualidade;

e avisualizagdo adequada dos produtos, contendo informacdo e uma rotulagem apelativa;

e precos competitivos;

e servico de entrega de elevada qualidade.

Por ultimo, como stakeholders com forte repercussdao no desempenho do negécio e, portanto,
relevantes para considerar-se os seus requisitos, destacam-se os outros fornecedores, nomeadamente
logisticos e tecnoldgicos:

e adisponibilizacdo de um canal de informacdo rapido e seguro;

e as condi¢des que permitam eficiéncia na recegdo e na expedigdo de mercadorias, num

contexto de boas acessibilidades rodoviarias;

e aformagdo dos recursos humanos para que a relagdo entre a empresa e os fornecedores seja

eficiente e colaborativa.
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11. Avaliagdo financeira do projeto

11.1. Pressupostos

Considerando o desenvolvimento do negécio a longo prazo, a avaliagdo financeira do projeto foi
realizada com base numa projecdo de sensivelmente seis anos, no periodo compreendido entre
fevereiro de 2022 — com a atividade operacional a iniciar em julho de 2022 — e dezembro de 2027. A
avaliacdo é suportada em pressupostos obtidos através da realizacdo do inquérito a consumidores,
com introdugdo probabilistica, de analise das demonstragGes financeiras da concorréncia, de consultas
aos fornecedores de equipamentos e servigos, de previsdes do Banco de Portugal, de informagao fiscal
da Autoridade Tributaria e Seguranca Social e de taxas de referéncia de organismos internacionais
reconhecidos. Uma vez que o Beta Europe Demodaran (anexo N) atribui ao retalho online o prémio de
risco de 1,25 e ao retalho de mercearia 0,77, ndo sendo nenhuma destas industrias em particular, mas
uma combinac¢do de ambas, foi definido o valor intermédio de 1,00.

A auséncia de inventarios vem em concordancia com a politica do negdcio, a qual se baseia em
compra simultanea a venda dos produtos, retendo uma margem média de 20% sobre as vendas. Essa
margem servird para desenvolver a atividade, nomeadamente o marketing, comissionamento de
cartdes de pagamento, logistica e cobertura de custos estruturais. Os recursos humanos sdo os
necessarios ao funcionamento do negécio, designadamente no que se refere a quantidade de
entregas. Atendendo ao recebimento imediato e a estreita relagdo com os parceiros, o prazo médio
de pagamento proposto é de oito dias. No quadro 11.1, sdo expostos os pressupostos de forma
detalhada.

Quadro 11.1 — Pressupostos
Fonte: Autor

UP - Unido de Produtores 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Pressupostos Gerais
~
CAE Principal 47910 "Comércio a retalho por correspondéncia ou via internet "

Tipo de Atividade Comercial
Unidade Monetsria EUR
Ano de inicio de investimento T
Ano cruzeiro Y a0
ne de meses de exploracio ) 6 2 12 12 12 2
ne dias funcionamento ano 183 365 365 365 365 365
Fiscalidade
IRC 21,00% Nota: Valor normal aplicdvel 2021. Verificar situagdo concreta pela natureza e localizagdo.
Derrama Municipal Y 5% onte: Vistar Portal das Finanas
IRS Y 25,00% 2 tod
Imposto de Selo aplicavel aos juros Y a00%
TSU Empresa R
TSU Colaboradores Y 11,00% Nota: Valor normal aplicavel 2021,
Fundo de compensacdo - Investimento financeiro Y o93% Nota: Valor normal aplicével 2021
Fundo de compensacio - Encargos Y o08% Nota: Valor normal aplicével 2021
Seguros Acidentes Trabalho Y 100% Nota: Valor normal aplicével 2021
IVA taxa normal 23,00% Fonte: Visitar Portal da AT

IVA taxa intermédia 13,00% Fonte: Visitar Portal da AT

IVA taxa reduzida 6,00% Fonte: Visitar Portal da AT

IVA isento/ndo sujeito 0,00% Nota: IVA

Prejuizos Fiscais

Reporte (n? de anos) 12 Nota: 2021 0 reporte s30 12 anos

Inflagdo
~
Taxa de inflagao 0,90% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00% 1,00%
~ 14 14 4 14
Taxa de crescimento de remuneragdes de pessoal 0,00% 1,50% 1,50% 1,50% 1,50% 1,50%
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11.2. Investimento e financiamento

O mapa de investimento (anexo L), reflete as aquisi¢des de equipamentos, obras de adaptacao,
programas informdticos e outros investimentos, repartidos pelos diferentes departamentos. Os
investimentos em equipamentos e a adapta¢do de novos armazéns foram considerados nos exercicios
em que se prevé ocorrer.

O financiamento dos investimentos serd efetuado exclusivamente com capitais préprios. A
auséncia de inventarios, o recebimento a pronto e o pagamento a oito dias, permitira o equilibrio do

Balango sem necessidade de recorrer a qualquer financiamento bancario.

11.3. Gastos

O custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas €, em média, de 80% do valor das vendas
dos produtos (anexo O). Conforme referido, a margem serd de 20%, correspondendo a cerca de menos
8,3% relativamente ao lider de mercado, a Sonae MC, com 28,3%.

Os fornecimentos e os servigos externos serdo globalmente varidveis, uma vez que os mais
relevantes centram-se principalmente nos custos de transportes inbound e outbound e marketing (2%
das vendas). Os gastos fixos mais importantes correspondem as rendas e eletricidade. Estes gastos sdo
detalhados no anexo P.

Os gastos com pessoal ndo serdo apresentados nesta rubrica, pois ja o foram no capitulo das

politicas de implementagdo do negdcio: recursos humanos (anexo M).

11.4. Volume de negdcios e ponto critico

O volume de negdcios esperado foi calculado com base no estudo de mercado (inquérito a
consumidores), o qual revelou o nivel de interesse dos consumidores em relagdo negdcio da UP e a
potencial dimensdo do mesmo. Paralelamente, através dos resultados preliminares dos CENSOS 2021,
identificou-se a concentragdo da populagdo na area de cobertura inicial, a qual foi definida com uma
distancia maxima de 25 km em relagdo ao armazém inicial (anexo J).

O ponto critico é calculado com base nos custos fixos, margem de lucro e vendas (que permitam
a cobertura dos custos fixos com a margem definida). Como referido anteriormente, a margem
estabelecida para o negdcio da UP sera de 20% sobre as vendas, um pouco menos de dois tercos face
a do concorrente lider, comparando com as respetivas demonstra¢cdes financeiras relativas ao
exercicio de 2020. Porém, a Sonae MC tem as suas contas agregadas entre vendas em supermercado
fisico e online, o que impossibilita retirar conclusdes precisas. Sabe-se que o supermercado fisico
provoca maiores gastos fixos, em depreciacGes e recursos humanos, enquanto que o online impacta

em termos logisticos terceirizados (variaveis). O ponto critico no primeiro exercicio é de 9.230.046 €,
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ou seja, cerca de 74% do valor previsto das vendas, o que permite uma seguranca assinalavel. No ano
de cruzeiro considerado (2027), o ponto critico das vendas aumenta em termos absolutos para
51.272.395 € devido aos investimentos estruturais, que provocam aumento dos custos fixos para além
de deprecia¢des, mas reduz para cerca de 58% das vendas previstas em termos relativos. Salienta-se
as depreciag0es de programas informdticos ocorrem no prazo de trés anos o que impacta

consideravelmente em termos de ponto critico nos exercicios imediatamente posteriores.

Quadro 11.2 — Ponto critico em euros

Fonte: Autor
Ponto Critico (Analisar 0 ano cruzeiro definido em "Pressupostos”) 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Total Custos Fixos e Varidveis 12100 142 29062 824 41006 633 49 684 288 70048 284 84678 274
Total Custos Fixos 906 697 1955530 2674924 3229534 4370928 5102 652
Total Custos Variaveis 11193 445 27107 294 38331709 46 454 754 65677 356 79575622
Vendas Anuais 12412793 30088611 42545295 51564 898 72912 766 88370272
Ponto Critico de Vendas (valor) 9230046 19735975 27009 158 32588237 44 046 768 51272395
Margem de Seguranga (valor) 3182747 10352636 15536 137 18 976 661 28 865 998 37097 877

11.5. Necessidades de fundo de maneio

Com base nas necessidades de financiamento aos clientes, inventarios (ambos inexistentes) e do
Estado e outros Entes Publicos (IVA) e, por outro lado, o suporte financeiro dos fornecedores, Estado
e outros Entes Publicos (IRS, IVA, TSU, FCT), apura-se a necessidade de Fundo de Maneio. Com o
crescimento das vendas, o valor do IVA aumenta e a necessidade de fundo de maneio também (anexo
Q). O apuramento da liquidez serd assegurado pelos meios libertos oriundos da exploragao, reforgando

os capitais proprios e, assim, mantendo o fundo de maneio positivo.

11.6. Mapa de tesouraria

No quadro constante no anexo R, pode corroborar-se que o cash-flow operacional é crescente e
robusto, o qual suporta os restantes cash-flows. O cash-flow de financiamento sé é positivo no inicio
de atividade através da constituicdo do Capital Social. Todos os exercicios seguintes tém valores
negativos, refletindo a distribuicdo de resultados/dividendos. O cash-flow de investimento é negativo
a cada dois anos, momento em que ocorrem os investimentos na adapta¢do dos armazéns logisticos

em abertura. Nos restantes exercicios, o valor é nulo.

11.7. Demonstrac¢ao dos resultados e Balango

Na demonstragdo dos resultados apresentada no quadro 11.3, pode aferir-se um desempenho muito
positivo do EBITDA e do resultado liquido, nomeadamente nos exercicios em que ocorrem 0s
investimentos para aberturas de novos armazéns (2024 e 2026). Prevé-se um impacto favordvel no

acréscimo das vendas pela novidade e pela aproximagdo ao mercado.
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O Balancgo, ja analisado no capitulo 9.6, encontra-se o quadro 9.6 do mesmo. Constata-se que é

uma empresa muito equilibrada, com o fundo de maneio positivo a partir do segundo exercicio,

suportado pelos capitais préprios crescentes, decorrente dos resultados transitados e reservas.

P&L (Demonstragdo dos Resultados)

UP - Unido de Produtores

Vendas e Servigos prestados

Subsidios a Exploragao

Variagdo nos Inventérios da Produgdo

cMvmC
FSE

Gastos com o Pessoal

Imparidade de Inventérios (Perdas/Reversdes)

Imparidade de Dividas a Receber (Perdas/Reversdes)

Outros Rendimentos
Outros Gastos

EBITDA (

Fonte: Autor

Gastos de Fil i e

Gastos/Reversdes de Depreciacdo e Amortizagdo

Juros e Gastos Similares Suportados

Imposto
IRC

Derrama Municipal

11.8. Avaliacdo financeira

EBIT (Resultado Operacional)

EBT (Resultado Antes de Impostos)

Resultado Liquido

Quadro 11.3 — Demonstracdo dos resultados

2022 2023 2024 2025 2026 2027
12412793 | 30088611 & 42545295 & 51564898 | 72912766 = 88370272
(9426974) | (22850984) | (32311292) | (39161286) | (55374058) (67 113358)
(2116325) | (4941114) | (6959109) | (8527711) | (11741219) (14 179667)
(556843) | (1270726) | (1736231) | (1995291) | (2933007) |  (3385249)
47 611 820 1622 2375
312651 1025833 1539273 1881430 2866 105 3694373
(145 494) (290 989) (432 644) (362 644) (434 300) (372133)
167157 734 844 1106 629 1518786 2431805 3322240
167157 734844 1106 629 1518786 2431805 3322240
(37610) (165 340) (248992) (341727) (547 156) (747 504)
(35103) (154317) (232392) (318 945) (510679) (697 670)
(2507) (11023) (16 599) (22782) (36477) (49 834)
129547 569 504 857638 1177 059 1884649 2574736

Com base no quadro 11.4, pode concluir-se que o projeto UP, analisado pelo método Free Cash Flows

to the Firm (FCFF), é viavel apresentando um VAL de 5.103.430 €. A TIR reforga o resultado

apresentando uma taxa de 132,8%. O Payback exibe um valor de 1,8, ou seja, cerca de um ano e menos

de dez meses para retorno do investimento. A taxa de atualizagdo WACC utilizada (custo médio

ponderado do capital), foi de 9,14%. Os apuramentos encontram-se nos anexos S e T.

ANALISE DE VIABILIDADE

VAL
TIR
Payback

Valor Residual

Valor da perpetuidade

No quadro seguinte (11.5) apresenta-se alguns racios financeiros de interesse.

Quadro 11.4 — Analise de viabilidade
Fonte: Autor

Com Valor Residual Com Perpetuidade

5103430

-733791

42 041 391

Nota: CAPEX + FM no ultimo ano de investimento

32727 076
181,8%
1,80

anos
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Quadro 11.5 — Récios financeiros
Fonte: Autor

Récios Financeiros 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Rentabilidade do Negécio
Margem Operacional 25% 34% 36% 3,6% 3,9% 42%
Margem Liquida 1,0% 1,9% 2,0% 2,3% 2,6% 29%
Rentabilidade do Ativo 73% 233% 24,7% 25,3% 27,7% 27,7% RL/Ativo
Atividade operacional
Turnover do Ativo 698% 1233% 1226% 1106% 1073% 952% Vendas e ‘Ativo
Retorno
ROIC (Rentabilidade do Capital Investidc 7% 23% 25% 25% 28% 28% EBIT-imposto)/Ativo
ROE (Rentabilidade do Capital Proprio) 11% 34% 36% 35% 38% 37% RL/Capital Proprio
Liquidez
Liquidez Geral 85% 193% 197% 280% 202% 369% Ativo Corrente/Passivo Corrente
Financeiros
Autonomia Financeira 64% 68% 69% 72% 73% 76%
Endividamento 36% 32% 31% 28% 27% 24%
Solvabilidade 274% 315% 319% 354% 365% 414%

11.9. Anadlise de sensibilidade

A andlise de sensibilidade permite avaliar a evolugdo do VAL, da TIR e do Payback period em cendrios
diversos. Nesta andlise, procura-se encontrar o ponto em que a viabilidade do projeto passa a estar
em risco, perceber a sensibilidade em diferentes contextos de mercado, assim como contribuir para a
avaliacdo do risco do negdcio.

No quadro 11.6, apresenta-se a andlise de sensibilidade a variagdo consideravel das vendas, neste
caso a reducdo em -25% das vendas, com a correspondente reducdo de custos varidveis. Confirma-se
a viabilidade resultando um VAL positivo de 505.667 €, TIR de 16,3% e um retorno em cinco anos e
quase cinco meses. No quadro 11.7, verifica-se a variagdo na margem em -3%, passando de 20% das
vendas para 17%. Confirma-se também a manuteng¢do de um VAL relevante, de 216.451 €, TIR de

11,5% e retorno em cinco anos e pouco mais de oito meses.

Quadro 11.6 — Analise de sensibilidade com vendas -25%
Fonte: Autor

ANALISE DE VIABILIDADE Com Valor Residual Com Perpetuidade

VAL 505 667 21578753

TIR 16,3% 96,0%

Payback 5,44 5,02 anos

Valor Residual -244 531 Nota: CAPEX + FM no ultimo ano de investimento
Valor da perpetuidade 28 237 260

Quadro 11.7 — Analise de sensibilidade com margem de -3%
Fonte: Autor

ANALISE DE VIABILIDADE Com Valor Residual Com Perpetuidade

VAL 216 451 19 025 552

TIR 11,5% 93,7%

Payback 5,68 5,02 anos

Valor Residual -486 177 Nota: CAPEX + FM no dltimo ano de investimento
Valor da perpetuidade 25 465 280
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12. Conclusoes

O trabalho de investiga¢do que agora se finaliza, neste plano de negdcios na vertente de mestrado,
procurou, na sua esséncia, demonstrar a viabilidade econémico-financeira do que se prop&e ser o
primeiro supermercado online resultante de uma alianga estratégica de produtores portugueses: a UP
- Unido de Produtores. Suportado nos principios da sustentabilidade e de elevados padrées de
qualidade, estruturou-se numa avalia¢do financeira a seis anos, a qual se revelou bastante positiva,
com todos os indicadores favoraveis. Salienta-se a VAL com 5,103 M€, a TIR de 132,8% e o Payback de
1,8 anos. Financeiramente bem sustentada, permite o equilibrio concludente. Do ponto de vista da
sua concec¢do operacional, apresenta uma estrutura muito pragmatica, leve e bem oleada, assente
sobretudo em custos varidveis e, deste modo, com um risco menor e mais adequada a estratégia
adotada de lideranca pelo custo. Revela-se igualmente competitiva, com uma margem de lucro sobre
as vendas de 20%, em particular por comparag¢do com o atual lider de mercado, com 28,3% (exercicio
de 2020).

Para alcangar uma estrutura de custos fixos reduzidos e competitivos, os recursos humanos serdao
os adequados ao cumprimento do plano de negdcios, caraterizando-se pelos elevados niveis de
formacgdo dos utilizadores das mais recentes tecnologias, e com uma componente varidvel ao nivel
salarial que premeia o bom desempenho, prémio que correspondera a uma percentagem dos
resultados obtidos.

As perspetivas e 0s pressupostos elencados para as principais varidveis que impactam no negdcio
em analise indicam, genericamente, um ambiente favoravel ao seu desenvolvimento. O inquérito
realizado ao mercado potencial sustenta as vendas algo ambiciosas e as previsdes de diversas
entidades apontam um crescimento acentuado do mercado de supermercado online, mais vigoroso
desde o inicio da pandemia COVID-19. Este crescimento poderd reduzir a pressdo da concorréncia,
com alguns players bem posicionados e, portanto, gerando um ambiente do ponto de vista do mercado
agressivo, ainda que se observe espago para um crescimento que podera ser assinalavel. Os ganhos
de quota de mercado poderdo ser conquistados através da diferenciagdo, nomeadamente pela
qualidade dos produtos sustentaveis e pela relagdo direta entre os produtores e os consumidores
proporcionada por uma grande organizagao de produtores portugueses. Como a margem sinaliza, os
precos serdo competitivos e a qualidade elevada, satisfazendo os mais basicos dos requisitos dos
clientes.

Os produtores poderdo beneficiar desta organiza¢do ao criarem um novo canal de distribuicdo e,
desse modo, conquistar volume e aderir ou reforgar a sua estratégia de lideranca pelo custo. Poderdao
também reduzir a sua dependéncia dos atuais grandes distribuidores ou canais, como o HORECA que,

em situagbes como a observada recentemente com os confinamentos, ficam suspensos, provocando
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um impacto bastante negativo no negécio das empresas que ndo tenham alternativas mais diretas de

mercado de consumidor final.

O volume combinado entre os varios produtores das diferentes regiGes permitira uma logistica

inbound muito eficiente. A logistica outbound sera muito desafiante. A qualidade do servigo tera maior

relevancia face ao custo. Para redugdo do custo, serdo propostas e estimuladas “rotas sustentaveis”.

Um armazém com bons acessos rodoviarios, localizado na margem norte de Lisboa, a uma

distancia maxima de 25 km dos concelhos selecionados, permitira assistir o mercado provavel de

10.305 agregados familiares, com cerca de 30.000 consumidores num universo de 1,894 milhGes, ou

seja, cerca de 1,6% da populagdo. Com o desenvolvimento do negdcio, serdo abertos novos armazéns

a cada biénio, permitindo o crescimento do mercado, alcangando outros consumidores.

Para aimplementacgdo e desenvolvimento do plano, apontam-se vérios desafios, designadamente:

identificar, selecionar e conquistar varios produtores com a mesma cultura de
sustentabilidade, com elevados padrdes de qualidade, disponiveis para um projeto ambicioso,
com necessidade de cedéncias, mas também de elevado potencial para grandes conquistas;
manter os parceiros e o equilibrio do grupo. Para tal, propGe-se a formagdo continua dos
gestores das empresas parceiras, em aliangas estratégicas;

convencer os atuais (e potenciais) consumidores de produtos de qualidade e sustentdveis,
sejam compradores em supermercado online ou ainda exclusivamente da rede tradicional de
retalho alimentar, a testarem o servico e os produtos. Serd necessdria uma comunicagdo
apelativa e eficaz, bem como a manuten¢do exemplar da qualidade dos produtos e dos
servigos e, dessa forma, fideliza-los;

manter o elevado nivel de servico da logistica outbound;

considerar adequadamente a rea¢do da concorréncia atual, poderosa, experiente, capitalizada

e com bom suporte logistico, procurando contrarreagir de forma eficaz.

N3o obstante este plano de negdcios ser um trabalho académico, a experiéncia do promotor e a

sua relagdo com um amplo conjunto de stakeholders da indUstria alimentar portuguesa possibilitara

um importante ganho ao nivel da sua execugdo, que importa relevar.
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14. Anexos

PARCEIROS CHAVE

o Produtores associados (com
participag@o na empresa);

 Produtores parceiros;
« Parceiros logisticos;

o Pequenos retalhistas locais:

UP (Unido de Produtores)

Anexo A — Modelo CANVAS

UP (Unido de Produtores) - MODELO CANVAS

ATIVIDADES CHAVE

» E-commerce: supermercado online e
app;

o Construgdo e manutengdo de
parcerias: procura constante pela
agilizagdo da relagdo do consumidor
com o produtor;

« Logistica: gestdo da operagao e do
armazenamento das mercadorias de
terceiros;

picking points e simulf ite
distribuidores;

o Outros parceiros: gasolineiras,
nutricionistas, seguros de satde.

» Distribuicao:  preservagdo da
qualidade dos produtos, redugdo dos
tempos de entrega e dos custos de
last mile;

s Marketing e  comunicagdo:
desenvolvimento da marca “UP”.

RECURSOS CHAVE

o Parcerias;
o Plataforma IT;

« Servigo de logistica e
distribuicao;

« Clientes (member get member).

ESTRUTURA DE CUSTOS

» Armazenamento e distribuicéo;

« Plataforma digital e desenvolvimento tecnolégico associado;

» Manutencéo da infraestrutura digital;

» Marketing e comunicag&o;

* Recursos humanos.

Fonte: Autor

PROPOSTA DE VALOR

¢ Modelo centrado  nos
consumidores e nos produtores,
na sua aproximagdo, na
confianga, com pregos
competitivos e justos para o
elevado nivel de qualidade;

 Produtos nacionais de qualidade
a distancia de um clique;

« Produtos e praticas sustentaveis
em toda a cadeia de
abastecimento, incluindo a
reducdo de desperdicios de
qualquer  nivel  (embalagens
ecoldgicas, rotas sustentaveis);

¢ Plataforma de e-commerce
simples, intuitiva e com previsdo
de encomenda;

» Servico comodo de entrega ao
domicilio ou em picking point,

o Aceitagdo de eventuais
devolugdes ou trocas com
processos simplificados.

RELAGAO CLIENTE

o Online: site e app;

» Apoio ao cliente (chat, email e
telefone);

e Sistema VMl  (Vendor
Management  Inventory), para
relagdo com os produtores (como
clientes do sistema), permitindo a
antecipagdo da produgdo quando
o stock atinge o nivel de
seguranca definido.

CANAIS

« Supermercado online;
* App;

o Lojas dos retalhistas picking
points e parceiros de distribuigéo.

SEGMENTOS CLIENTE

e B2C: todos os atuais
compradores em supermercado
online, assim como os potenciais
(compradores online).
Consumidores  sensiveils &
sustentabilidade e qualidade.
Principal classe etéria dos 25 aos
65 anos;

¢ B2B: canal Horeca e pequenos
retalhistas que poderdo ser
parceiros picking points.

CORRENTES DE RECEITA

« Vendas online e/ou comissdes sobre as vendas;

 Servigos de consultoria aos parceiros: gestdo, marketing, qualidade;

« Servigos de marketing: comunicagdo conjunta, feiras;

 Subscri¢des de clientes.

Anexo B- Frequéncia de compra online

Fonte: Marktest (2021)

Frequéncia de compra

TOTAL
(000) (%v) (%v)
Individuos Compradores

Todos ou quase todos os dias | 36 0,4% 0,7%
2 a 3 vezes por semana - 307 3,6% 6,3%
1 vez por semana _ 692 8,1% 14,2%
2 a 3 vezes por més _ 17,8% 31,4%
1 vez por més _ 1046 12,2% 21,5%
1 vez de 3 em 3 meses - 554 6,5% 11,4%
1 ou 2 vezes por semestre - 334 3,9% 6,9%
Mais raramente - 334 3,9% 6,9%
Ndo sabem | 30 0,4% 0,6%
Base (000) 8 564 8 564 4 858
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Anexo C— Razdes de comprar online
Fonte: Marktest (2021)

Razoes de compra

TOTAL
(000) (%v) (%v)
Individuos Compradores
Para evitar deslocagbes 34,3% 60,5%
Comodidade 32,7% 57,6%

Facilidade de compra Pl aso 28,6% 50,4%
Precos mais baixos 2 221 25,9% 45,7%

Unica maneira de comprar alguns produtos P 2055 24,0% 42,3%

Conveniéncia s 1822 21,3% 37,5%
Entregas gratis _ 1717 20,0% 35,3%
Variedade de produtos [ ] 1535 17,9% 31,6%
Rapidez no acto da compra [ 1286 15,0% 26,5%
Pagamento facilitado - 877 10,2% 18,0%
Valorizam as opinides/avaliacdes dos clientes - 463 5,4% 9,5%
Devolugdes facilitadas . 255 3,0% 5,3%
LimitacBes do confinamento/Covid 19 | 65 0,8% 1,3%
Base (000) 8 564 8 564 4 858

Anexo D — Bens e servigos habitualmente adquiridos online
Fonte: Marktest (2021)

Bens habitualmente adquiridos

TOTAL
(000) (%v) (%v)
Individuos Compradores
Vestuario/calgado/artigos de moda 37,1% 65,4%
Viagens/alojamento para férias/fins de semana _ 2 094 24,5% 43,1%
Livros s 1972 23,0% 40,6%
Telemoveis/Tablets e acessérios P 1949 22,8% 40,1%
Cosmética/perfumes _ 1714 20,0% 35,3%
Refeictes I 1710 20,0% 35,2%
Computadores/Equipamento informatico _ 1695 19,8% 34,9%
Artigos/decoragdo para o lar _ 1434 16,7% 29,5%
Electrodomésticos _ 1381 16,1% 28,4%
Bilhetes de espectdculos/eventos desportivos _ 1305 15,2% 26,9%
Mercearia/supermercado ] 1299 15,2% 26,7%
Brinquedos e artigos para criancas - 952 11,1% 19,6%
Artigos ou alimentacdo para animais - 746 8,7% 15,4%
Jogos electrénicos ] 700 8,2% 14,4%
Sites de sorteios/lotaria/apostas/casinos online - 673 7,9% 13,9%
Filmes/Musica O 537 6,3% 11,0%
AplicacBes para smartphone/tablet - 466 5,4% 9,6%
Subscri¢cdo de sites de lazer/gaming online . 403 4,7% 8,3%
Produtos gourmet/especialidades alimentares . 346 4,0% 7,1%
Assinaturas de sites de informacio I 207 2,4% 4,3%
Qutros I 151 1,8% 3,1%
Base (000) 8 564 8 564 4 858
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Anexo E — Gamas de produtos em supermercados online

Fonte: Autor

Gamas de produtos em supermercado online

Continente.pt Auchan.pt
1 Mercearia Alimentagéo 1
2 Bio e Intolerancias
3 Lacticinios e Ovos
4 Peixaria e Talho
5 Frutas e Legumes Produtos Frescos 2
6 Charcutaria e Queijos
7 Padaria e Pastelaria
8 Take-Away
9 Congelados
10 Bebidas e Garrafeira Bebidas e Garrafeira 3
11 Higiene e Beleza Beleza, Higiene e Bebé 4
12 Bebé O Mundo do Bebée 5
13 Limpeza Limpeza da Casa e Roupa 6
14 Casa, Bricolage e Jardim Casa e Jardim 7
Bricolage e Renovacdes 8
15 Animais by Zu Animais 9
16 Brinquedos e Jogos Brinquedos, Papelaria e Livraria 10
17 Livraria e Papelaria
18 Desporto e Ar Livre Automovel, Desporto e Outdoor 11
19 Roupa, Calgado, Bagagens
20 Tudo para o seu Natal (Tematico)
Loja gourmet 12
Produtos Locais 13
Saude e Bem Estar 14
Tecnologia e Eletrodomésticos 15
Anexo F— Numero de entregas e vendas da UP - calculos
Fonte: Autor
1894 185 Populagdo dos concelhos selecionados do distrito de Lisboa (CENSOS 2021).
30,2% Populagdo portuguesa com escolaridade >=12%no (Pordata 15-64 anos).
572 044 Populagdo provavel de Lisboa com escolaridade >=12%no.
Total Probabilid 31,2% Amostra que é compradora em supermercado online .
35%  20,0% 17,7% Amostra compradora em supermercado online,, pretende comprar diretamente a produtores e responde positivamente s questdes apresentadas (P.19-22).
0,5%  10,0% 5,0% Amostra que diz ndo ser compradora em supermercado online,, mas confirma online e fisico e o principal online (erro), pretende comprar diretamente a
produtores e responde positivamente as questdes apresentadas (P.19-22).
05%  10,0% 5,0% Amostra que diz ndo ser compradora em supermercado online, mas alguém do agregado sim, pretende comprar diretamente a produtores e responde
positivamente as questGes apresentadas (P.19-22).
0,7% 5,0% 13,5% Amostra que diz ser compradora em supermercado online, mas responde negativamente as questdes apresentadas (P.19-22).
52% 27,7% Amostra em que os agregados familiares sdo compradores em supermercado online, pretendem comprar diretamente a produtores e respondem

positivamente as questdes apresentadas (P.19-22).
2,89 Niimero médio de pessoas dos agregados familiares da amostra.
197 692 Quantidade provavel de agregados familiares com pelo menos um elemento com escolaridade superior ou igual ao 122 ano.
10 305 Quantidade provavel de agregados familiares que deverdo ser clientes.
214,02 € Valor médio mensal de compras em supermercado online por agregado familiar.
2205 547 € Valor provavel de vendas mensais da UP.
26 466 569 € Valor provavel de vendas anuais da UP.
2,93 Quantidade média de entregas mensais por cliente da amostra.
30 213 Quantidade de entregas mensais provaveis da UP.
73,00 € Valor médio provavel de cada entrega (com IVA).
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Anexo G — Inquérito a clientes — objetivos e questiondrio
Fonte: Autor

Inquérito a clientes - consumidores

Objetivos:

Analisar a adesado dos consumidores a um novo supermercado online que resulte de
uma alianga estratégica de produtores, competitivo e tenha como principios a
sustentabilidade, a produgéo nacional e a alimentagado saudavel.

Caracterizar os potenciais consumidores.

Identificar incapacidades e lacunas nas ofertas dos atuais supermercados online.

Mercado alvo (fase 1):

Principalmente mulheres, mas também homens.

Idade entre 25 e 65 anos.

Rendimento bruto do agregado familiar superior a 35.000 euros.

Residentes em regido com consideravel densidade populacional e suporte logistico
abundante — distritos do litoral norte e centro.

Habilitagbes académicas iguais ou superiores ao 12.° ano de escolaridade.

Utilizadores frequentes de internet.

Dimensao da amostra: 100-150 individuos

Recolha de dados: Google Forms

Email / mensagem:

(Preenchimento em cerca de 4 minutos)

O questionario seguinte insere-se num trabalho académico e cientifico. Um dos objetivos é

estudar a necessidade e a possibilidade de aperfeicoamento do retalho alimentar. A sua

opiniao é muito importante para a avaliacao dos modelos dos atuais operadores e a sua

colaboragao podera contribuir para melhorar a experiéncia de compras alimentares.

As respostas sao tratadas de forma anénima.

Muito obrigado pelo contributo.
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Bloco A - Demografia

1. Qual é o seu género?
o Masculino
o Feminino
2. Qual é a sua idade?
o 25-30
o 31-40
o 41-50
o 51-60
o 61-65
o Outra
3. Qual é o distrito em que reside?

o Viana do Castelo

o Braga

o Porto

o Aveiro

o Coimbra
o Leiria

o Santarém

o Lisboa
o Setubal
o Outro

4. Quais sao as suas habilitagdes literarias?
o <12.°ano
o 12.°ano
o Licenciada(o)

o Mestre

O

Doutorada(o)

5. Quantas pessoas tem o seu agregado familiar?

o 1
o 2
o 3
o 4
o >4

6. Qual é o rendimento anual bruto do seu agregado familiar?
o <20.000€
o 20.000¢€ - 35.000€
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o 35.001€ - 50.000€
o >50.000€

Bloco B - Habitos de utilizacdo de meios digitais para compras

. Quantas vezes por més faz compras online?

o 0 (ir para pergunta 15)
o 1-2
o 3-5
o 6-10
o >10

. Quantas vezes por més faz compras em supermercado online?
o 0 (ir para pergunta 15)
o 1-2
o 3-5
o 6-10
o >10

Em quantos supermercados online faz compras?

o 1
o 2
o >2

. Qual é o principal supermercado online que utiliza?
o Continente.pt
o Auchan.pt
o Pingodoce.pt
o Elcorteingles.pt
o Outros
. Compra em supermercado online e fisico?
o Sim
o Nao (ir para pergunta 13)
. Qual é o principal?
o Online
o Fisico
. Quais considera serem as 3 maiores vantagens ou motivagées para realizar
compras online?
o Precgos mais baixos
o Possibilidade de comparar pregos
o Na&o necessitar de se deslocar

o Oferta mais alargada



o
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Comprar em qualquer momento

QOutras

14. Quanto tempo esta disponivel para esperar pelas compras de supermercado

online? (Depois de responder ir para a pergunta 17)

o

@)

o

@)

<1 dia
1 dia
2 - 3 dias

> 3 dias

15. Quais sao as 3 principais razées para nao comprar em supermercado online?

o

@)

@)

@)

o

Falta de habito

Necessidade de verificagao fisica

Falta de confianga na qualidade dos produtos

Falta de confianga na seguranga do pagamento e dos dados
Custos de envio

Exigéncia de agendamento

Proximidade de supermercado fisico

Ma experiéncia anterior

Alguém compra por si

Outras

16. Se respondido "outras", quais?

17. Alguma outra pessoa do seu agregado familiar faz compras em supermercado

online?

O

O

Sim

Nao

Bloco C - Cultura de consumo

18. Qual o valor médio de cada compra que faz em supermercado?

@)

o

o

@)

@)

< 30€

30 - 50€
51€-75€
76€ - 100€
> 100€

19. Valoriza a sustentabilidade? (“capacidade de satisfazer as nossas necessidades no

presente sem comprometer a capacidade das geracées futuras satisfazerem as suas

proprias necessidades”)

o

@)

Nada

Pouco
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Consideravelmente
Muito

20. Valoriza a alimentacgao saudavel, verificando nos rétulos a composi¢cao e origem

dos produtos?

o

@)

o

@)

Nada

Pouco
Consideravelmente
Muito

21. Valoriza produtos feitos de forma tradicional por produtores portugueses?

O

(@]

(@]

O

Nada

Pouco
Consideravelmente
Muito

22. Considera-se fiel as marcas que mantém a qualidade constante?

@)

o

@)

@)

Nada

Pouco
Consideravelmente
Muito

Bloco D - Interesse e disponibilidade para o negécio da Alianca.

23. Teria interesse em comprar diretamente a produtores nacionais, recebendo a

sua encomenda numa so entrega?

@)
@)
@)

o

24, Teria

Nenhum
Pouco
Consideravel
Muito

interesse num acordo de fidelizagdo, com entregas regulares pré-

definidas/previstas e gratuitas das suas compras de supermercado?

@)

o

o

@)

Nenhum
Pouco
Consideravel
Muito

25. O que gostaria de encontrar de diferente ou de inovador nos supermercados

online?
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Anexo H —Inquérito a consumidores - resultados
Fonte: Autor

1. Qual é o seu género?

141 respostas

@ Masculino
@ Feminino

2. Qual é asuaidade?

141 respostas

@® 25-30anos
@ 31-40anos
@ 41-50 anos
@® 51-60anos
@ 61-65anos
@® Outra

3. Qual é o distrito em que reside?

141 respostas

@ Viana do Castelo
@ Braga

@ Porto

63,8% @ Aveiro

@ Coimbra

® Leiria

@ Santarém

® Lisboa

12V
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4. Quais sdo as suas habilitagdes literarias?

141 respostas

® <12°ano

@® 12°ano
Licenciada(o)

@ Mestre

@ Doutorada(o)

5. Quantas pessoas tem o seu agregado familiar?

141 respostas

@1
®?2

o4
@4

6. Qual é o rendimento anual bruto do seu agregado familiar?

138 respostas

@ <20.000€
@ 20.000€ - 35.000€
28,3% 35.001€ - 50.000€
@ >50.000€
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7. Quantas vezes por més faz compras online?

141 respostas

@ 0 (ir para pergunta 15)
®1-2
@®3-5
®6-10

| ®>10

28,4%

8. Quantas vezes por més faz compras em supermercado online?

115 respostas

@ 0 (ir para pergunta 15)
®1-2
@®:3-5
@®6-10
®>10

9. Em guantos supermercados online faz compras?

48 respostas
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10. Qual é o principal supermercado online que utiliza?

49 respostas

11. Compra em supermercado online e fisico?

57 respostas

o

12. Qual é o principal?

‘ 27,8%

54 respostas

@ Continente.pt
@ Auchan.pt

@ Pingodoce.pt
@ Elcorteingles.pt
@ Outros

® sim
@ Nao (ir para pergunta 13)

@ Online
@ Fisico
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13. Quais considera serem as 3 maiores vantagens ou motivagdes para realizar

comprasonline?

52 respostas

Pregos mais baixos —6 (11,5%)

Possibilidade de comparar preco —14 (26,9%)

Nao necessitar de se deslocar 45 (86,5%)

Oferta mais alargada —10 (19,2%)

Comprar em qualquer momento 33 (63,5%)

Outras —9(17,3%)

0 10 20 30 40 50

. I

14. Quanto tempo esta disponivel para esperar pelas compras de supermercado

online? (Depois de responder ir para a pergunta 17)

50 respostas

® <1dia
® 1dia

2 -3 dias
@ > 3dias

15. Quais sdo as 3 principais razdes para ndo comprar em supermercado online?

115 respostas

Falta de habito

Necessidade de verificagao fisica

62 (53,9%)
42 (36,5%)

Falta de confianga na qualidad... —15 (13%)
Falta de confianga na segurang...
-28 (24,3%)

34 (29,6%)

Custos de envio
Exigéncia de agendamento
Proximidade de supermercado... —55 (47,8%)
—7 (6,1%)
—5 (4,3%)
—13 (11,3%)

0 20 40 60 80

I

Ma experiéncia anterior
Alguém compra por si
Outras
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16. Se respondido "outras", quais?

14 respostas

Tempo de entrega

Compro poucas coisas de cada vez

Na minha cidade nao tenho essa opgao

prazos de validade

Na minha zona ndo ha supermercados com servigo de compras on-line
Prazer de escolha fisica das coisas

Muitas vezes o produto escolhido nao esta disponivel online e nao permitem troca por outro de
acordo com a minha escolha

Demora na entrega

Por vezes a troca de produtos

17. Alguma outra pessoa do seu agregado familiar faz compras em supermercado
online?

141 respostas

@® Sim
@® Nao

18. Qual é o valor médio de cada compra que faz em supermercado?

141 respostas

@ <30€

@ 30€-50€
51€-75€

@ 76€ - 100€

@® > 100€

)
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19. Valoriza a sustentabilidade? ("capacidade de satisfazer as nossas necessidades no
presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras satisfazerem as suas

proéprias necessidades")

141 respostas

@ Nada

@ Pouco
Consideravelmente

@ Muito

>
20. Valoriza a alimentagdo saudavel, verificando nos rétulos a composicdo e origem
dos produtos?
141 respostas
@ Nada
@ Pouco
Consideravelmente
@ Muito
>
21. Valoriza produtos feitos de forma tradicional por produtores portugueses?
139 respostas
@ Nada
% @ Pouco
Consideravelmente
@ Muito
>

71



72

UP (Unido de Produtores)

22. Considera-se fiel as marcas que mantém a qualidade constante?

141 respostas

@® Nada

45,4% @® Pouco
Consideravelmente

@ Muito

23. Teria interesse em comprar diretamente a produtores nacionais, recebendo a sua
encomenda numa sé entrega?

141 respostas

@ Nenhum

@® Pouco
Consideravel

@ Muito

24. Teria interesse num acordo de fidelizagdo, com entregas pré-definidas, regulares e
gratuitas das suas compras de supermercado?

141 respostas

@ Nenhum

@® Pouco
Consideravel

@ Muito
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25. O que gostaria de encontrar de diferente ou de inovador nos supermercados online?

56 respostas

Mais oferta talho e peixaria

Agilidade de entrega, suportes de entrega mais ecoldgicos

Na falta de um produto sugerirem a aquisicao de outro/outros substitutos similares.
Ao ir efectuando as compras ir sendo informado do montante total ja adquirido.

Ainda existe muito produto que ndo esta no on line, e que vamos a essa mesma loja e 0 mesmo
encontra-se 14!

Possibilidade do histérico da compras anteriores para ser imediato as compras sazonais (férias)..
Chegavamos |la e accionavamos!!

Cortes especiais em carnes e pescado.

Metros de pagamento diferentes. Valorizagéo do cliente online.

Planificafro de refeicdes da semana.
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Anexo | — Andlise cinco forgas de Porter
Fonte: Autor

Contribuicao para a forgca

Anélise da industria '.:':ii,:‘; el [l A ”;:i?
Ameaca de novos concorrentes
Investimento inicial Baixo X Alto
Falta de acesso aos canais de distribuicdo Alta X Baixo
Politicas protecionistas Baixas X Altas
Facilidade de acesso a tecnologia necessaria Alta X Baixa
Facilidade de acesso as matérias-primas Alta X Baixa
Efeito de experiéncia Baixos X Altos
Valor global da for¢a Médio
L [ [ [ |
Rivalidade entre empresas

Numero de empresas concorrentes Alto X Baixo
Grau de concentragdo do mercado Baixo X Alto
Crescimento do mercado Baixo X |Alto
Custos fixos Altos X Baixos
Custo de mudanca para os clientes Baixos X Altos
Importancia estratégica do negécio Alta X Baixa
Valor global da for¢a Médio / Alto

Ameaca dos substitutosI l l l I
Disponibilidade de substitutos Baixa X Alta
Custo de mudanca para o substituto (para o cliente) Alto X |Baixo
Agressividade dos fornecedores substitutos Baixa X Alta
Valor global da forga Médio / Baixo

Poder dos fornecedoresI l l l I
Numero de fornecedores da industria Alto X Baixo
Importancia da industria com o cliente Baixo X Alto
Volume médio de compras aos fornecedores Baixo X Alto
Custo de mudanca do fornecedor Baixo X Alto
Importancia da qualidade dos produtos comprados Baixa X Alta
Ameagca de integragéo vertical a jusante pelos fornecedores Baixa X Alta
Valor global da forga Médio / Alto

L [ [ [ |
Poder dos clientes

Numero de clientes da industria Alto X Baixo
Volume médio de compras por cliente Baixo X Alto
Custo de mudanca de fornecedor (para os clientes) Alta X Baixo
Importancia dada a qualidade dos produtos Baixo X Alto
Ameagca de integragdo vertical a montante pelos clientes Baixo| X Alto
Valor global da for¢a Baixo
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Investimento em capital fixo (CAPEX)

Investimento em Capital fixo (CAPEX)

Ativo fixo tangiveis
Terrenos e Recursos Naturais
Edificios e outras construgdes
Equipamento basico
Equipamento ligeiro
Equipamento de transporte
Equipamento administrativo
Outros Ativos Fixos Tangiveis
Ativos intangiveis

Projetos de desenvolvimento
Programas de Computador
Propriedade Industrial

Outros Ativos Intangiveis

IVA

~

IVA aplicével
0,00%
0,00%

23,00%
23,00%
23,00%
23,00%
23,00%

23,00%
23,00%
23,00%
23,00%
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Anexo J — Residentes nos concelhos selecionados

Fonte: CENSOS (2021)

Distrito de Lisboa (concelhos selecionados)

Amadora 171719
Cascais 214134
Lisboa 544 551
Loures 201 646
Mafra 56 523
Odivelas 148 156
Oeiras 171 502
Sintra 385954
Total 1894 185 habitantes

Anexo K — RH shoppers (2022)
Fonte: Daniel Santos (2021)

RH necessarios para shopping

Tempo por encomenda (minutos)
Tempo util de trabalho por dia (horas)
Encomendas por dia por funcionario
Taxa de absentismo

Shoppers necessarios

Dias por semana

Anexo L — Mapa de investimentos
Fonte: Autor e Daniel Santos (2021)

2022 2023
1370110
280625
Anos Amort. Valor Amort. Mensal 970110
~
0
il y
5 7500 150 000
d y
8 11897 380710
i y
5 1250 75000
~ r r
6 7933 314 400
~
3 1111 20 000
Al d r
5 1500 30000
400000
~
~
3 16 667 400000

2,5
7,5
180
5,0%

2024
799 110
149 295

699 110

150 000
380710

128 400
10 000
30000

100 000

100 000

2025

2026
799 110
149 295

699 110

150 000
380710

128 400
10 000
30000

100 000

100 000

2027

75



UP (Unido de Produtores)

Anexo M — Mapa de gastos com pessoal

Fonte: Autor

Gastos com Pessoal 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Gastos com o Pessoal 556 843 1270726 1736231 1995 291 2933007 3385249
N2 Trabalhadores 33 38 54 62 89 103
Geréncia ) 3 3 3 3 5 5
Administrativos N I 4 4 7 7 10 10
Al r
Comerciais 1 1 2 2 3 3
- ~ v 14 14 14 r 14
Operacionais 19 23 32 38 54 64
~ v 14 14 y 4 14
Outros 6 7 10 12 17 20
Remuneragio Base Total (Inclui IHT, diutumidades) %C. Fixo Valor Mensal 353500 802581 1085 804 1249165 1840889 2123055
~
Geréncia 100% 5000 105 000 213150 216347 219592 371477 377049
v
Administrativos 100% 1150 32200 65366 116 106 117848 170 880 173 443
v
Comerciais 100% 1000 7000 14210 28846 29279 44577 45246
v
Operacionais 100% 1047 139 300 339335 482195 587313 834572 1016 509
v
Outros 100% 1667 70 000 170520 242309 295132 419383 510808
Subsidio de Alimentagéo Total %C. Fixo Valor Diério 29082 71071 102510 115006 165 668 192 067
- . = N
Subsidio de Alimentacao 100% 7,63 29082 71071 102510 115006 165 668 192 067
Outras Remuneragdes (B6nus) %C. Fixo Valor Mensal 39480 88780 122 460 139243 206 207 235169
~
Geréncia 0% 660 11880 24116 24478 24845 42030 42 660
~
Administrativos 0% 140 3360 6821 12115 12297 17831 18098
~
Comerciais 0% 195 2970 6029 12239 12423 18913 19197
~
Operacionais 0% 155 17670 43044 61166 74500 105 864 128943
~
Outros 0% 100 3600 8770 12 462 15178 21568 26270
Seguranga Social %C. Fixo 136 561 309748 419 872 482472 711 366 819483
TSU Empresa 100% 93333 211698 286 963 329747 436 185 560078
TSU Colaboradores 43228 98050 132 909 152725 225181 259 405
IRS 98245 222840 302 066 347 102 511774 589 556
IRS 98245 222840 302 066 347102 511774 589 556
Fundos de Compensacio 295 669 906 1041 1535 1769
~
Fundos de Compensag&o 295 669 906 1041 1535 1769
Seguros de Acidente de Trabalho 3930 8914 12083 13884 20471 23582
~
Seguros de Acidente de Trabalho 3930 8914 12083 13884 20471 23582
~
Outros Gastos com Pessoal (Formagdo, HST, EPI, outros) 37224 87014 125 506 147 205 212051 249 529
IVA | VAAplcivel Valor Mensal 8197 19162 27638 32416 46696 54950
N
Formagio 23% 150 29700 69426 100 138 117451 169 190 199 092
Al
Higiene Seguranga no Trabalho (HST) 0% 8 1584 3703 5341 6264 9023 10618
Al
Equipamento Especializado Individual (EPI) 23% 20 3960 9257 13352 15660 22559 26 546
X
Outros 23% 10 1980 4628 6676 7830 11279 13273
Anexo N — Tabela Beta Europe
Fonte: Aswath Damodaran
Date updated: 05/jan/19 YouTube Video explaining estimation

Created by:

Aswath Damodaran, adamodar@stern.nyu.edu

What is this data?

choices and process.

Beta, Unlevered beta and other risk measures

lWestern Europe

http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html|

Home Page: http://www.damodaran.com
Data websi
C ies in each industry:

http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/indname.xls

Variable definitions:

http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/variable.htm

Do you want to use marginal or effective tax rates in unlevering betas? Marginal
If marginal tax rate, enter the marginal tax rate to use 22,27%
Effective Unlevered beta corrected for
Industry Name Number of firm; - Beta | - D/E Ratio | -| Tax rate - | Unlevered bet: - | Cash/Firm valu( - cash -
Retail (Grocery and Food) 28 0,77 86,26% 20,68% 0,46 9,40% 0,51
Retail (Online) 76 1,25 12,02% 11,73% 1,14 13,68% 1,32
Anexo O - CMVMC
(Fonte: Autor)
Mercadorias 2023 2023 2024 2025 2026 2027
Custo Mercadorias Vendidas (CMV) 80,00% 9426974 22 850984 32311292 39 161 286 55 374 058 67 113 358
IVA Compras 12,30% 1159518 2810671 3974 289 4816 838 6 811 009 8254943
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Fornecimentos e Servicos Externos

Total FSE
IVA dos FSE
Subcontratos
Subcontratos
Servigos Especializados
Trabalhos Especializados
Publicidade e Propaganda
Vigilancia e Seguranga
Honorérios
Comissdes
Conservagao e Reparagdo
Materiais
Ferramentas e Utensilios de Desgaste Rapido
Livros e Documentagdo Técnica
Material de Escritério
Artigos para Oferta
Energia e Fluidos
Eletricidade
Combustiveis
Agua
Deslocagdes, Estadas e Transportes
Deslocagdes e Estadas
Transportes de Pessoal
Transportes de Mercadorias
Servigos Diversos
Rendas e Alugueres
Comunicagdo
Seguros
Royalties
Contencioso e Notariado
Despesas de Representagdo
Limpeza, Higiene e Conforto
Outros Servigos
Comissdes de cartdes de pagamento

Outros Servigos

Fundo de Maneio

UP - Uniao de Produtores

Necessidades de Fundo de Maneio

Clientes

Inventarios

EOEP (Estado e Outros Entes Publicos)
IVA

Outros Créditos a Receber

Recursos de Fundo de Maneio
Fornecedores
EOEP (Estado e Outros Entes Publicos)
IRS
IVA
TSU
FCT

Outras Dividas a Pagar

Fundo de Maneio

Varia¢dao Fundo de Maneio

IVA
IVA liquidado
IVA dedutivel

UP (Unido de Produtores)

Anexo P — Fornecimento e servigos externos
Fonte: Autor

IVA aplicavel
23,00%
IVA aplicavel
23,00%
23,00%
23,00%
23,00%
23,00%
23,00%
IVA aplicével
23,00%
23,00%
23,00%
23,00%
IVA aplicével
23,00%
23,00%

6,00%
IVA aplicével
23,00%
23,00%
23,00%
IVA aplicével
23,00%
23,00%

0,00%
23,00%
23,00%
23,00%
23,00%

IVA aplicével

23,00%
23,00%

2022 2023 2024 2025 2026 2027
2116325 4901114 6959109 8527711 11741219 14179 667
479278 1082820 1523229 1864524 2568203 3101003
% C. Fixo Valor Mensal 0 ] 0 0 0 0
- v v y v v
0,00% 0 0 0 0 0 0
%C o Valor Mensal 411209 930938 1266735 1535491 2052538 | 2453529
100,00% nay 69117 | 139615 | 141011 wa | 143886 | 145284
0,00% o 7 28256 | 601772 | 850906 1031208 | 1458255 | 1767405
100,00% 5000 30270 | 61145 | 92635 | 124729 7 157495 | 190884
v - v v y v v
100,00% 2000 12108 24458 24703 24950 25199 25451
- v v v v v
0,00% 0 0 0 0 0 0 0
v v v , v v
80,00% 8500 51459 103947 157480 212073 267742 324504
%C Fio Valor Mensal 3330 6726 8646 10604 12600 | 14634
v v , y v ,
80,00% 300 1816 3669 5558 7485 9450 11453
w | 4 r |4 |4 r
100,00% 50 303 611 618 624 630 636
v v , y v v
100,00% 100 605 1223 1235 1247 1260 1273
w | 4 r |4 |4 r
100,00% 100 605 1223 1235 1247 1260 1273
%C Fio Valor Mensal 78702 158978 240852 324347 409488 496 300
| 4 w | 4 r r r
80,00% 12500 75675 152864 231588 311872 393739 a77m
v v , y v v
0,00% 0 0 0 0 0 0 0
w | 4 r r r r
80,00% 500 3027 6115 9264 12475 15750 19088
%C Fio Valor Mensal 1352673 3270320 4606941 5574880 7865241 9523764
80,00% 3500 2189 | 12802 | 3230 | 43662 | 4009 | 44540
- v v y v v
0,00% 0 0 0 0 0 0 0
w | 4 | 4 |4 | 4 r
0,00% 0 1331484 3227518 4563711 5531218 7821142 9479224
%C Fio Valor Mensal 195242 394388 586 690 782799 982771 1186 665
100,00% 0000 121080 | 24582 | 370541 498995 | 629982 | 763538
100,00% 1000 6054 | 1229 | 1231 | 12475 | 12600 | 12726
80,00% 5000 30270 | 61145 | 92635 | 124729 | 157495 190884
- v v v v ’
100,00% 0 0 0 0 0 0 0
v v y y v v
100,00% 250 1514 3057 3088 3119 3150 3181
w | 4 r |4 |4 r
100,00% 500 3027 6115 6176 6237 6300 6363
100,00% 5500 33297 | 67260 | 101899 137224 173245 | 209973
%C Fio Valor Mensal 75169 179764 249245 299590 418581 504775
0,00% o 7 69115 | 167535 | 236 894 287116 | 05981 | 492050
w | 4 r |4 | 4 r
100,00% 1000 6054 12229 12351 12475 12600 12726
Anexo Q — Mapa de fundo de maneio
Fonte: Autor
2022 2023 2024 2025 2026 2027
406 004 224 259 459 061 392 726 637 236 578 079
406 004 224 259 459 061 392 726 637 236 578 079
406 004 224 259 459 061 392726 637 236 578 079
648 046 774 163 1089 431 1316 110 1859921 2 241 996
579 836 696 806 984 571 1195616 1682263 2037336
68 210 77 357 104 860 120 494 177 659 204 660
28070 31834 43 152 49 586 73111 84 222
0 0 0 0 0 0
39017 44 250 59 982 68 925 101 624 117 069
1123 1273 1726 1983 2924 3369
(242043) = (549905) = (630370) @ (923384) | (1222685) | (1663917
(242043) (307 862) (80465) = (293014) = (299302) @ (441232)
(406 004) (224 259) (459 061) (392 726) (637 236) (578 079)
1521615 3688394 5215390 6321052 8937968 10 832817
1927 618 3912653 5674 451 6713779 9575204 11410896
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UP (Unido de Produtores)

Anexo R — Mapa de tesouraria
Fonte: Autor

Mapa de Tesouraria

UP - Unido de Produtores 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Cash Flow operacional 794 074 1160110 1508 866 1819874 2748610 3366 287
Inflow 13 934 408 34 183 055 47 985 554 58 345 831 82 245 082 99 842 701

Ano corrente

Clientes 13 934 408 33777005 47 760 685 57 885 950 81850 734 99 203 089
Inventérios - - - - - -
Outros créditos a receber - 47 611 820 1622 2375

Ano anterior
Clientes - - - - - _

Inventarios
EOEP - 406 004 224 259 459 061 392726 637 236
Outros créditos a receber - - - - - -
Outflow 13 140334 33022 946 46 476 688 56 525 957 79 496 473 96 476 414

Ano corrente

Fornecedores 12647679 31094960 43936492 53354364 75070974 90916 115
Gastos com Pessoal 284519 650 455 887 882 1017 471 1496 280 1724913
EOEP
IRC
IRS 70175 191 006 258914 297516 438663 505334
IVA - - - - - -
TSuU 97543 265 498 359 890 413 547 609 742 702 414
FCT 2807 7640 10357 11901 17 547 20213

Outros Gastos - - - - - -
Ano anterior

Fornecedores - 579 836 696 806 984 571 1195616 1682263

Gastos com Pessoal

EOEP
IRC 37610 165 340 248 992 341727 547 156 747 504
IRS - 28070 31834 43152 49 586 73111
IVA - 0 0 0 0 0
TSU - 39017 44 250 59 982 68 925 101 624
FCT - 1123 1273 1726 1983 2924

Outros Gastos - - - - - -

T A E—— 1000 000 (32387)  (142376)  (214409) (294 265) (471 162)
Inflow 1000 000 (0) (0) 0 0 (0)
Capital e Prestacdes Suplementares 1000 000 (0) (0) 0 0 (0)

Financiamentos - - - - - -
Outflow = 32387 142 376 214 409 294 265 471 162
Financiamentos
Amortizagdo de Divida - - - - - -
Dividendos e Juros
Dividendos - 32387 142 376 214 409 294 265 471162

Juros e Gastos Similares Suportados - - - - - _

Cash Flow de Investimento (1 650 735) - (948 405) > (948 405) -
Inflow

Subsidio ndo Reembolsavel - - - - - -

Outflow
Ativos Fixos 1650 735 - 948 405 - 948 405 -
Cash no inicio do ano 0 143 339 1271062 1689 146 3294 611 4800 551
Cash no final do ano 143 339 1271062 1689 146 3294611 4 800 551 7 695 676
Necessidades de Tesouraria 0 0 0 0 0 0
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Avaliagado Financeira

UP - Unido de Produtores

UP (Unido de Produtores)

Anexo S — Avaliacdo financeira - cdlculos
Fonte: Autor

2022 2023 2024 2025 2026 2027

1. Projeto/Investimento Pés-financiamento
Cash Flows (FCFF) atualizados pelo Custo Médio
Ponderado do Capital (WACC)

+EBIT

- Imposto

+ Depreciagdes e Amortizagdes
- Variagdo Fundo de Maneio

- CAPEX

Cash Flow Operacional

Valor Residual

FCFF com VR

Perpetuidade

FCFF com perpetuidade

FCFF descontado VR

FCFF descontado acumulado VR
FCFF descontado perpetuidade
FCFFd

d lad, idad

perp

ANALISE DE VIABILIDADE
VAL

TIR

Payback

Valor Residual

Valor da perpetuidade

Custo de Capital: WACC

Custo do Capital

Taxa de atualizagdo WACC (Custo médio ponderado do capital)

Custo do Capital Préprio (Rcp)
Obrigag&es Tesouro longo prazo (Taxa de juro sem risco) (Rf)
Beta unlevered (Bu)
Taxa de remuneragdo de mercado (Rm)
Prémio de risco do pais Pp
Custo da divida com efeito fiscal (Rca x (1-t))

Taxa de juro de referéncia (Rca)

Taxa Crescimento Perpetuidade

Taxa de crescimento dos Cash Flows na perpetuidade

O método dos FCFF (Free Cash Flows to the Firm), na dtica do capital (investimento pds-financiamento), incorpora os
efeitos do capital alheio refletidos na taxa de utilizagdo.

Taxa de atualizagdo = wacc (custo médio ponderado do capital) = Rcp*CP /(CP+CA)+ Rca*(1-ti)*CA/ (CP+CA).

com Rep = re = Rf + Bu*(Rm-Rf) e Rca = Taxa de remuneragdo (juro efetiva) do capital alheio.

A taxa de atualizagdo no ano 0 é considerada constante para todos o periodos.

167 157 734 844 1106 629 1518786 2431805 3322240
(37 610) (165 340) (248 992) (341727) (547 156) (747 504)
145 494 290 989 432 644 362 644 434300 372133
242043 307 862 80465 293014 299 302 441232

(1370110) - (799 110) - (799 110) -

(853 026) 1168355 571637 1832717 1819 140 3388101
- 733791

(853 026) 1168355 571637 1832717 1819 140 2654310
42041391

(853 026) 1168355 571637 1832717 1819 140 45429492

(853 026) 1070514 479 906 1409772 1282 146 1714118

(853 026) 217 488 697 394 2107 166 3389312 5103 430

(853 026) 1070514 479 906 1409772 1282 146 29337764

(853 026) 217 488 697 394 2107 166 3389312 32727076

Com Valor Residual Com Perpetuidade

5103430 32727076
132,8% 181,8%
1,80 1,80 anos
-733791 Nota: CAPEX + FM no dltimo ano de investimento
42041391

Anexo T — custo médio de capital - calculos
Fonte: Autor

9,14% WACC

9%CP x Rep + %CAX (Rca x (1-1))

8,08%

-0,26% https://tradingeconomics.com/bonds (14/11/2021 Alemanha)
1,00 Retail (Grocery and Food) 0,77
1,85% Retail (Online) 1,25

6,23% Paper Damodaran (julho 2020 - EUA+PT)

0,79%
1,00%

1,00%
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