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Prefacio

Brasil é um pais maravilhoso, com um povo alegre, corajoso, criativo

e muito trabalhador. Por todas essas caracteristicas, é facil descobrir

porque temos tantos empreendedores. As caracteristicas bdsicas ne-
cessarias para empreender ja estio em nossas raizes.

Um empreendedor estd sempre enxergando a frente de seu tempo, isso
é o que ele faz de melhor. Toda grande empresa de hoje foi fruto da visao
de algum empreendedor inicial, que certamente cresceu com muita deter-
minagdo e trabalho. Foi assim com os meus tios Luiza e Pelegrino, quando
enxergaram na compra de uma pequena loja no centro de Franca (SP) a rea-
lizagdo de um sonho. Eles nunca pensaram pequeno, e mesmo com todas as
dificuldades, minha tia Luiza visualizava o dia que chegaria com 50 lojas na
cidade de Sao Paulo, feito que conseguimos em 2008 e fruto do sonho desses
empreendedores.

Venho de uma familia de empreendedores. Quando assumi a superinten-
déncia do Magazine Luiza, em 1991, derrubamos todas as paredes do escri-
tério e ficamos em um ambiente Gnico; investimos fortemente em pessoas, o
que nos tornou durante os Gltimos 14 anos uma das melhores empresas para
se trabalhar no Brasil; criamos a Liquidacao Fantastica, que mudou o calenda-
rio do varejo brasileiro, e a Loja Virtual, um grande sucesso que virou estudo
em Harvard e, hoje, sdo mais de 100 lojas deste tipo em nossa rede; além de
muitas outras atitudes empreendedoras. Tudo isso foi feito muito antes de virar
moda nas corporagoes.

Os empreendedores aprendem mais com a pratica do que com a teoria
e sdao apaixonados pelo que fazem. Empreendedorismo, para mim, é fazer
acontecer, independentemente do cendrio econdmico, das opinides ou das
estatisticas.
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Quando analisamos o sucesso de alguns empreendedores, percebemos que
eles tém algumas caracteristicas em comum, como a busca por oportunidades,
correm riscos, sdo ousados, inconformados e tém visao global e de resultados.
Trabalham com foco nas solugdes rapidas, pois, hoje, ter velocidade é um
quesito imprescindivel para qualquer empresa e profissional.

Para competir no mercado, é necessdrio atualizagao e melhoria continua.
E para um empreendedor, nada melhor do que aprender por meio do exemplo
pratico de outras corporacdes. Toda empresa, por maior que seja, teve alguém
que langcou uma semente. Todos os empreendimentos nasceram da dedica-
¢do de alguém que trabalhou com muito amor para ver o crescimento do seu
negbcio. Por esse motivo, fico muito feliz com a chegada do livro Praticas de
empreendedorismo: casos e planos de negdcios.

Neste livro, vocé tera a oportunidade de conhecer exemplos reais de su-
cesso e Planos de Negdcios finalistas ou vencedores do Moot Corp. Esses in-
teressantissimos casos reais, com detalhes do plano de negécio, certamente
servirdo de exemplo para discussao em nossas empresas e universidades.

Luiza HELENA TRAJANO
Presidente do Magazine Luiza



Parte | ‘

Planos de
negocios







mbora a utilizacdo de planos de negécios ja esteja amplamente disse-

minada nos cursos de gestdo de negoécios e administracao, seu concei-

to ganhou maior repercussao com o advento das empresas de Internet,
ou as pontocom, no final da década passada. Junto com a popularizacao de
expressdes como “venture capital” e “start-ups”, a onda da chamada “nova
economia” trouxe a tona a necessidade de se estruturar os diversos modelos
de negécios concebidos pelos empreendedores de oportunidades na forma de
planos de negdcios ou, no seu original em inglés, business plans.

Planos de negdécios sao documentos elaborados primordialmente por em-
preendedores, onde o negdcio € descrito nos detalhes pertinentes aos objetivos
que visa cumprir e ao publico a quem é apresentado. Os objetivos podem va-
riar desde um estudo de viabilidade da ideia até a obtengao de recursos, finan-
ceiros ou ndo, para iniciar o empreendimento. Quanto ao publico, este pode
ser um investidor, um parceiro comercial, um potencial funciondrio-chave a
ser contratado, um futuro s6cio ou mesmo o préprio empreendedor. Qualquer
pessoa que necessite conhecer de uma forma ampla e abrangente, ainda que
superficial, o conceito de negécio e a viabilidade de sua implantacao, faz par-
te do publico a quem o plano se destina.

Atualmente, o conceito e a importancia de escrever um bom plano de
negocios para qualquer empreendedor ou futuro empreendedor ja estao defi-
nitivamente incorporados. Nao faltam livros que tratam do assunto, nem farto
e rico material a esse respeito disponivel na Internet. Entretanto, esta secao
procura explorar o tema sob uma ética que consideramos ainda ser deficiente
no Brasil: a falta de bons exemplos de planos de negécios.

Empreendedores e professores de empreendedorismo tém acesso a inu-
meros desses exemplos, de diversas naturezas, provindos de diferentes fontes,
mas poucos podem assegurar que sao, de fato, as melhores referéncias para se
tomar como base e escrever o seu préprio plano.
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Os exemplos selecionados atendem essa necessidade, pois todos sdo ven-
cedores ou finalistas da maior competicao de planos de negécios entre escolas
de MBA no mundo, o Global Moot Corp (www.mootcorp.org). Realizado des-
de 1989 pela McCombs Business School da Universidade do Texas em Aus-
tin, Estados Unidos, a competicao ja foi referenciada como “O superbow! das
competicoes de planos de negécios” pela revista Business Week, numa alusao
ao nacionalmente idolatrado torneio de futebol americano.

Os cinco exemplos aqui mencionados refletem o que de melhor jd foi
produzido por alunos de escolas como a Thammasat da Tailandia, London Bu-
siness School da Inglaterra, Carnegie Mellon dos Estados Unidos, Fundacao
Getulio Vargas e INSPER (Instituto de Ensino e Pesquisa), as duas ultimas bra-
sileiras.

A escolha desses 6timos exemplos de planos de negdcios procurou obede-
cer a alguns critérios para atender as mais diversas necessidades possiveis, por
meio de apenas cinco casos. Por isso, temos exemplos de empresas de varejo,
na Internet, de alta tecnologia e com apelo sustentavel. Os planos cobrem mer-
cados bem distintos, como o brasileiro, o norte-americano e o australiano, e ha
planos business-to-consumer e business-to-business. Os dilemas variam de ne-
gocios étnicos a modelos de distribuicao em escala; e existem negocios que se
tornaram realidade, outros cujos nomes foram modificados porque ainda estao
em fase de implantacao, e também negdcios que jamais safram do papel.

O que esses exemplos possuem em comum, e que os tornam semelhantes
entre si, € que todos atendem aos critérios do Moot Corp: sdo negdcios nascen-
tes, possuem alto grau de inovagao (tecnolégica, operacional ou no modelo de
negocios) e visam a captagao de recursos financeiros, atributos que os tornam
especialmente interessantes.

Embora sejam reconhecidamente bons exemplos, o fato de se tornarem
finalistas do Global Moot Corp nado significa que sejam planos irretocaveis.
E preciso que o leitor leve em conta que ndo existe o plano perfeito, pois
todos possuem defeitos, sejam decorrentes do alto grau de incerteza, ou por
assumir pressupostos inadequados, ou ainda porque sofrem transformagdes
em seu contexto ao longo do tempo. Portanto, foram desenvolvidos levando
em consideracao tais condicdes e, por isso, uns reforcam mais alguns itens do
que outros. Nao estamos propondo receitas de planos irretocaveis, e sim bons
exemplos de planos internacionalmente reconhecidos.

O importante é que nao foram empreendedores, professores ou consultores
que selecionaram esses planos como finalistas do Moot Corp. Investidores ou
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representantes de fundos de capital de risco fizeram e fazem parte da banca
de avaliacdo de todos os projetos apresentados, por isso enfatizamos que o
olhar que se deve aplicar a leitura dos planos é sempre o olhar do investi-
dor. Esse exercicio é particularmente valioso para os que pretendem escrever
um plano de negdécios com finalidades semelhantes, pois podem ver, assim
como os investidores, o que é importante no seu conteido para melhor ava-
liacao e analise.

Outro fato, que precisamos levar ao conhecimento do leitor, é que os planos
foram escritos com base em informagdes disponiveis aos alunos na época da
sua elaboracao e, por esse motivo, é possivel que o leitor encontre falhas em al-
guns planos em funcao do quanto o mundo, o mercado, o contexto macroeco-
nomico e o ambiente mudaram desde que o plano foi escrito e apresentado. Da
mesma forma, uma pesquisa mais acurada sobre alguns dos exemplos expostos
constata que o negdcio, como existe hoje, parece muito diferente se compa-
rado a como foi originalmente concebido (versdao aqui apresentada). Podemos
dizer que é pratica comum entre educadores de empreendedorismo alertar seus
alunos para o fato de que essa discrepancia nao s6 é comum, como € esperada
que acontega. Ao longo da implantagao do plano de negécios, surgem fatos no-
vos, incertezas sao eliminadas e ocorrem novas contextualizagdes, obrigando
o empreendedor a se adaptar as circunstancias emergentes. Por isso, nenhum
plano deve ser implantado exatamente como foi idealizado, mas apenas servir
como uma espécie de guia que mostre a direcdo que o negdcio deve tomar
tanto no médio prazo, como também no longo prazo.

Por questdes didaticas, no projeto de concepgao deste livro, optamos tam-
bém por excluir os anexos que fizeram parte da documentagao original dos
planos apresentados no Moot Corp, os quais correspondem a fotos, planilhas,
graficos, cartas, certiddes, mapas, artigos, plantas, contratos, questionarios, ta-
bulacdes, glossérios, referéncias e outros materiais adicionais que normalmen-
te sdo citados como referéncias complementares ao contetido do plano. Sendo
assim, a exclusao nao prejudicard a compreensao do texto, porém é possivel
que o leitor sinta falta de maiores esclarecimentos, em determinados pontos do
plano, que seriam mais bem esclarecidos pelos anexos.

Do mesmo modo, se faz necessario estabelecer a diferenca entre bons ne-
gocios e bons planos de negoécios. A maioria das competicdes de negdcios
leva em consideracdo aspectos mais amplos do que apenas sua forma escrita.
Assim, € possivel que alguns planos de qualidade inferior tenham conseguido
chegar a final da competigao por causa da inovacao da ideia ou da sua viabili-
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dade. O leitor precisa considerar que o conjunto de critérios é que faz um bom
negocio, ou seja, uma boa ideia, bem estruturada e com a adequada apresen-
tacdo no papel. De nada adianta um plano de negécios ser tecnicamente bem
escrito se a ideia for mediocre, tradicional e com baixo grau de inovacao.

Da mesma forma, € relevante alertar o leitor para o fato de que um investi-
dor ndo vai fechar um negécio com o empreendedor baseado apenas na leitu-
ra do plano, uma vez que a apresentagdo de um plano de negécios representa
apenas a primeira etapa de contato entre as partes, uma mera introducdo a
ideia elaborada. O investidor vai tomar sua decisao de investir ou nao depois
de conhecer o empreendedor e a sua equipe, de discutir detalhes que nao
estdo no plano e apds explorar outras possibilidades e cendrios que nele nao
foram abordados. Ninguém toma decisdes importantes com base apenas no
plano escrito, porque este deve se limitar ao seu papel de apenas introduzir a
ideia de negocio ao investidor, e nada mais. Essa dica é valiosa para conter os
animos e as expectativas de empreendedores que querem mostrar, de uma sé
vez, tudo o que conhecem sobre o negécio. O plano sé deve abrir as portas.
Depois do primeiro contato é que o empreendedor terd oportunidade de de-
senvolver melhor a ideia, em conjunto com o investidor, ao longo de outras
reunioes.

Por fim, lembramos que todos os planos de negécios apresentados sao ver-
dadeiros e, desse modo, alguns, por solicitacdo dos autores, tiveram os princi-
pais nomes (sdcios, empresa, produto, parceiros etc.) trocados para preservar a
identidade e garantir a confidencialidade inerente a todo negdcio.
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ma das ferramentas mais importantes no processo de aprendizado

sobre empreendedorismo é o uso da técnica de estudos de caso,

em particular aqueles voltados exclusivamente para fins pedagogi-
cos, também conhecidos como casos de ensino. Essa relevancia se deve ao
fato de que muito do que se aprende sobre empreendedorismo, mais do que
nos fundamentos tedricos, esta baseado na pratica. Empreendedores bem-
sucedidos se gabam de ter aprendido na vida real tudo o que precisaram
para empreender, executando seu proprio planejamento, improvisando e se
adequando as circunstancias tdo mutaveis e dindmicas do ambiente. Nesse
processo de aprendizado, tais empreendedores admitem que algumas licoes
foram adquiridas a duras penas, a custa de erros, equivocos, decisoes inade-
quadas, prejuizos e falta de experiéncia, ou seja, um aprendizado que advém
da falha e do fracasso.

Nesse sentido, o caso de ensino se torna uma potente ferramenta para
ilustrar possiveis expectativas do empreendedor (ou futuro empreendedor): de
aprender com a experiéncia pratica, no entanto, em vez de ganhar essa baga-
gem por conta prépria e possivelmente cometendo ainda mais erros, o ideal é
aprender com quem ja passou pelas dificuldades iniciais inerentes a todo pro-
cesso empreendedor, muito embora o aprendizado resultante da experiéncia
de terceiros tampouco substitua a vivéncia pessoal que o futuro empreendedor
tera em sua jornada. Por esse motivo, escolhemos o tema para este livro, com
histérias baseadas em fatos reais, situagoes inusitadas, porém tdo comuns ao
dia a dia que muitos leitores empreendedores se identificardo com algumas
das situagdes propostas nesta secao.

Na condicao de professores de empreendedorismo, nos deparamos com a
caréncia de literatura de qualidade, mas, acima de tudo, com a falta de bons
casos de ensino e de facil acesso, tanto para o aluno como para a instituicao
de ensino. Trazemos aqui alguns destes casos baseados em fatos reais (alguns
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com nomes e nimeros trocados para atender a pedidos de confidencialidade
de seus protagonistas) que abrangem diversos aspectos do empreendedorismo
bem como de seus dilemas mais tipicos.

Alguns desses casos sdo populares, notérios, ja bastante explorados na
midia. Nossa abordagem aqui ndo é a de simplesmente contar uma histéria,
mas sim de ensinar. Seja este livro uma leitura aberta para qualquer pessoa
interessada no tema, seja uma leitura recomendada por um professor da drea
para seus alunos, o objetivo é sempre o mesmo: facilitar o aprendizado sobre
empreendedorismo.

Para atender este objetivo da forma mais eficaz, é possivel que aqueles que
ja conhecam parte das histérias aqui relatadas se deparem com algumas mu-
dancas que introduzimos no texto. Isso foi proposital e se trata de uma pratica
comum entre autores de casos de ensino. Como o intuito é desenvolver um
contexto que permita um rico debate entre os alunos, os autores se sentem
livres para incluir fatos, alterar condigdes e mudar alguns dados para explorar
assuntos que possam ser de interesse do professor que conduzird o debate. Isso
é combinado previamente com os entrevistados durante a elaboracao do caso
e, se for aceito, os nomes e dados originais sdao mantidos. Caso os entrevistados
ndo concordem por qualquer motivo, uma alternativa € mudar os nomes e ou-
tros dados para que o leitor ndo tenha uma impressao equivocada sobre o caso
real, como aconteceu com alguns aqui descritos. Em resumo, o caso é inspirado
em uma histéria real, mas nao é, necessariamente, sua reproducao fidedigna.

Outro esclarecimento importante sobre a técnica de uso de casos em sala
de aula é que um bom caso pode simplesmente relatar uma histéria, apresen-
tar um dilema ou introduzir um debate. Trazemos neste livro exemplos desses
trés tipos, e o professor conduzird da forma que achar mais pertinente:

» Histéria: geralmente o debate € aberto e ndo direcionado, e o aluno ma-
nifesta sua opinido sobre o caso de forma livre.

» Dilema: o professor aborda o caso revendo os pontos principais e as
alternativas propostas, em seguida pede que os alunos votem na alter-
nativa que eles mesmos adotariam se estivessem na mesma situacao.
As discussdes em torno das opgoes adotadas por cada grupo de alunos
geralmente sdo polarizadas, e na arguicao, cujo intuito é defender o pré-
prio ponto de vista, reside a riqueza do aprendizado.

» Debate: nesse caso, apresentamos ao final algumas perguntas como su-
gestoes para o professor conduzir os debates, que podem nao estar rela-
cionadas com um dilema que venha a dividir a classe.
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Vamos falar agora dos casos que foram escolhidos como exemplos:

O caso do Grupo Mancini é um dos mais emblemdticos deste livro e re-
solvemos abrir o capitulo com o referido caso porque a histéria de Walter
Mancini quebra uma série de tabus e paradigmas sobre empreendedorismo. O
leitor vera que se trata de um modelo de gestao diferenciado, cujas diretrizes
sdo guiadas mais pelas experiéncias, intui¢cdes, sonhos e desejos e menos por
planejamento e organizacao, tao propalados nos cursos de Administragao. Os
critérios adotados por Walter para fazer negécios sao pouco baseados no lucro
futuro. O lucro vem em decorréncia das acoes, e nao em planos de metas e
resultados, como preconizados em escolas de negécios. O fundamental é o
atendimento ao cliente, e Walter mostra como colocar isso na pratica, como
crenca e forte valor, ndo apenas limitando todo esse conceito a uma placa na
parede. O relacionamento com os funciondrios revela uma interessante dico-
tomia entre a centralizagdo de decisdes e um relacionamento de parceria e res-
peito mdtuo com os seus colaboradores, que fica evidenciado quando Walter
declara que, no final do dia, vai para casa e deixa o restaurante totalmente nas
maos dos funcionarios. E, por fim, a capacidade de Walter fazer negécios mais
com a “alma” e menos com a razao. Em suas palavras: “A razdo serve para
vocé nao falir, mas é a alma que faz o ambiente”, demonstrando como a paixao
e a criatividade podem substituir o controle e os processos estruturados.

Alguns empreendedores sao assim, conduzem negécios de baixa comple-
xidade e se irritam com alunos que acabaram de se formar em cursos de Ad-
ministragdo e querem aplicar nesse tipo de negdcio as técnicas que sempre
serviram para grandes corporagdes.

J& o caso da aleda conta a histéria real de dois jovens empreendedores
que concebem uma empresa do tipo born global, ou seja, visam prioritaria-
mente ao mercado externo, e ilustra um segmento nascente nesse campo: o
empreendedorismo internacional.

A aleda é uma empresa que atua no mercado de rolling paper, fabricando
papel para os fumantes enrolarem seu proprio cigarro. Embora ndao muito co-
mum nas grandes cidades brasileiras, em alguns paises aumenta cada vez mais
o niimero de pessoas que compram o tabaco para fazer seus préprios cigarros
— e para isso precisam de um papel bastante especifico. Além da originali-
dade na concepgao do produto, os empreendedores foram criativos também
na concepgao do canal de distribuicao, pois grande parte das vendas é feita
pela Internet. Nao é a toa que hoje a aLeda esta presente em mais de 40 paises.
Isso tudo em um setor em pleno declinio!
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O terceiro caso, da Solidarium, é sobre empreendedorismo social. E um
exemplo de um tipo de modelo de negécio nascente, o chamado negécio
social, ou empresas que visam ao lucro desde que atendidos os compromissos
com as causas sociais que defendem. Como € de se esperar, surgem inevitavel-
mente situagdes em que o conflito de interesses desponta de forma constran-
gedora para o empreendedor, em dilemas nos quais ele deve decidir entre a
causa social e o resultado financeiro.

Nesse caso, Tiago, o empreendedor social precisa tomar a dificil decisao entre
abrir mdo de um contrato com um parceiro que lhe propiciaria um significativo
incremento em sua receita ou abrir mao de suas convicgoes sociais, uma vez que
tal parceiro ndo esta alinhado com os mesmos compromissos e valores. O caso
traz uma série de implicagcdes que, ora favorecem a decisao de romper com essa
parceria, ora favorecem a decisao de manté-la. Como na vida real, é a quantidade
de varidveis e suas consequéncias que tornam a decisdo complexa e dificil.

Por fim, um caso na Citisoft de intraempreendedorismo. Fernando é um ana-
lista de sistemas em uma empresa de software de médio porte e tem uma boa
ideia para resolver problemas na drea de Help Desk da empresa. Diante das
dificuldades de se fazer ouvir, ele se rebela e decide trabalhar escondido, a noi-
te e nos fins de semana, para desenvolvé-la. Depois de alguns meses, quando
ele é descoberto, consegue demonstrar a riqueza e a viabilidade de sua ideia, a
ponto de ndo s6 convencer seu chefe a aceitd-la, mas também a inclui-la como
mais um produto da empresa na qual ele se tornou um dos sécios.

Essa historia demonstra como a intencao de inovar das organizagdes nem
sempre coincide com o desejo de inovar dos funcionarios. Uma série de con-
digdes alheias as partes impede que as ideias dos funciondrios evoluam, ge-
rando os ganhos esperados para a empresa. De questoes relacionadas com
comprometimento de recursos (como o caso do Fernando), até questdes de
infraestrutura, processos internos, excesso de controle ou de natureza politica,
muitas ideias promissoras acabam socobrando pelo caminho.

Note que casos de empreendedorismo tém como fundamentacao bdsica
olhar a histéria do empreendimento sob a perspectiva do empreendedor. Es-
sa é a otica que melhor aproxima o aluno do tema em discussdo. Assim, as
perspectivas escolhidas para os quatro casos selecionados foram as de Walter,
Renato e Fernando Amaral, Tiago e Fernando Kobayashi. Coloque-se no lugar
do empreendedor e vislumbre o cendrio sob a perspectiva dele, procurando
simular uma situagao que, muito provavelmente, estard proxima da realidade
de qualquer futuro empreendedor.
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ste plano de negdcios foi desenvolvido por um grupo de alunos do curso

de MBA da London Business School e corresponde ao original que foi se-

mifinalista do Moot Corp 2005. Em contraste com os outros selecionados
para este livro, esse plano se tornou uma empresa real e pode ser encontrada
no link: http://www.miviejitausa.com/.

Mi Viejita é um negdcio voltado para o setor de alimentos, mais especifica-
mente um fabricante de produtos étnicos: oferece comida mexicana desidra-
tada com sabor tradicional tanto para os mexicanos imigrados para os Estados
Unidos, quanto para os amantes da cozinha mexicana, que nos Estados Uni-
dos representa uma das culindrias étnicas mais apreciadas. Assim, apesar de
ser um negocio de base tradicional, envolve a tecnologia de desidratacdo de
produtos, ou seja, envolve pesquisa e desenvolvimento.

Mi Viejita € viavel porque esta de acordo com algumas tendéncias. Uma de-
las é a demogréfica, visto que os mexicanos representam a minoria mais populo-
sa dos Estados Unidos, e essa parcela da populacdo continua a crescer; e o que
é melhor, no cenario de 2005 e até antes da crise econdmica em 2008, evoluia
também em poder aquisitivo. Alids, conforme Peter Drucker, em seu livro so-
bre empreendedorismo e inovagao, destaca: os dados demograficos constituem
uma das bases mais previsiveis de oportunidades para os empreendedores.

Outra tendéncia é social e tem a ver com a crescente participagao da mu-
lher no mercado de trabalho, o que implica que, cada vez mais, a mulher tem
menos tempo de se dedicar aos afazeres domésticos. Assim, a oferta de alimen-
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tos que sejam rapidos e faceis de preparar, saborosos e com boa qualidade vai
de encontro a conveniéncia desejada ndo somente pelas mulheres. Por outro
lado, a identidade cultural compreende vdrios aspectos, entre os quais a ali-
mentagdo. Mesmo que a pessoa imigre, seus habitos alimentares estio muito
marcados pela sua origem, por suas raizes culturais e étnicas. E, em outro pais,
procura-se replicar esses habitos. Mi Viejita utiliza essa tendéncia e essa neces-
sidade das pessoas de se alimentarem de acordo com as suas tradigoes e seus
habitos, no caso, os mexicanos imigrados ou seus filhos, que crescem conhe-
cendo essa cultura. Mas é preciso ressaltar que pessoas de outras origens, ndo
s6 os mexicanos, também se interessam pela culindria de diferentes paises.

Neste plano, pode-se também observar o modelo de gestao concebido pe-
los empreendedores do Mi Viejita: trata-se de um negdcio bem enxuto, em que
se conservam as core competences de pesquisa e desenvolvimento de produ-
tos e parcerias, definicao de estratégias, entre outros aspectos, e a terceirizagao
da producao e da logistica de distribuicao. Nota-se também que Mi Viejita nos
Estados Unidos é de fato a internacionalizagao de um negécio que tem suas
bases no México: os empreendedores sao mexicanos, a producao € feita no
México e os produtos sao exportados para os Estados Unidos a partir de pedi-
dos feitos por Mi Viejita Estados Unidos, que toma todas as a¢des no sentido
de explorar e alcangar o mercado norte-americano. Outro aspecto de interesse
foi a forma encontrada para entrar num mercado extremamente competitivo,
como o setor de alimentos.

Algumas questdes que podem orientar a leitura e discussdao deste plano,
sempre levando em conta a época e o contexto em que foi desenvolvido, sio:

1) Como Mi Viejita pode se proteger ou antecipar uma solu¢ao quando
seus produtos forem copiados pelos principais concorrentes?

2) A estratégia para a entrada no mercado norte-americano — por meio
de pequenas redes e pequenos mercados — até que ponto permitira o
crescimento de Mi Viejita?

3) Quais os pontos fortes deste plano de negd6cios e quais sdo as suas prin-
cipais fragilidades? O que sugeriria para melhorar o plano a ponto de
ampliar as chances de atrair investidores?

4) Como se preparar para a eventualidade de que seus principais parceiros
suspendam esse vinculo?

5) O que a equipe de empreendedores poderia fazer para, de fato, conven-
cer os investidores a acreditar que teriam condigdes de ter sucesso com
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este negdcio, apesar de ndo possuirem experiéncia no setor de varejo da
inddstria de alimentos?

Conteddo

1. Sumdrio executivo

2. Historia

3. Descrigao dos produtos

4. O mercado

5. Atingindo os mercados

6. Producao e operagoes

7. Administracdo

8. Financas e estratégia de saida
9. Apéndices

1. Sumario Executivo

Os fatos
» 38 milhdes de hispanicos moram nos Estados Unidos e representam a
minoria mais populosa e com maior velocidade de crescimento.
» 70% (cerca de 25 milhdes) dos hispanicos sao mexicanos.
» Os mexicanos demandam alimentos de preparo rapido e com o autén-
tico sabor da culindria mexicana.

Mi Viejita é bem posicionada para tirar vantagem dessa oportunidade.

A oportunidade

» Mi Viejita é fabricante de sete produtos alimenticios tradicionais, de ori-
gem mexicana, desidratados, que oferecem uma combinagdo Unica de
sabores legitimamente mexicanos com ingredientes naturais, livres de
conservantes, faceis de preparar e com extenso prazo de validade.

» Os produtos (para o publico-alvo mexicano) ja estdo sendo testados na
cidade de Chicago.

» Mi Viejita ja desenvolveu acordos tanto com fornecedores, quanto com
distribuidores para sustentarem o langamento e a distribuicao de seus
produtos.
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» A equipe possui direitos exclusivos para Mi Viejita nos Estados Unidos
e planeja também desenvolver, além de comercializar os produtos nos
Estados Unidos.

Mi Viejita inicialmente se beneficiard do fato de ser o unico produtor de
alimentos mexicanos nesse formato e focalizard o desenvolvimento de sua
marca para torna-la a preferida pelos consumidores entre todas as suas con-
correntes.

O mercado e o ptiblico-alvo

» A populagdo de mexicanos que vivem nos Estados Unidos é grande e
esta crescendo rapidamente.

» Mais de 75% dessa populagao esta altamente concentrada em areas me-
tropolitanas de cinco estados: Califérnia, Texas, Illindis, Arizona, Geér-
gia e é essa populagdao de mexicanos nativos o alvo dos produtos, que
serdo distribuidos por redes menores de minimercados e pequenas mer-
cearias de bairros.

» Na ultima década, o poder de compra da populagdo-alvo aumentou
160% (de US$ 250 para US$ 400 bilhoes), e o mercado alimenticio me-
xicano saltou para US$ 4.4 bilhdes em 2004 (de acordo com o Census
Bureau, 2004).

A equipe

» A empresa € dirigida por Ernesto Gallo, fundador e CEO, Vicente Armen-
dariz, COO, e Tomas Tejero, CMO.

» A equipe investiu suas economias pessoais para financiar os estagios
iniciais em 2004.

» Ernesto possui sélida experiéncia em investimentos, Vicente foi consultor
em estratégia de neg6cios e Tomas possui experiéncia sénior em gestao
de marcas.

» Atualmente, todos estao cursando programa de MBA na London Busi-
ness School.

O investimento e a saida
» Estima-se que o investimento inicial necesséario é de US$ 1.000.000,00.
» A provavel estratégia de saida sera uma venda comercial em aproxima-
damente seis anos (ano 2010).
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2. Historia

Mi Viejita € uma marca de sete produtos alimenticios mexicanos auténticos
em formato desidratado. A ideia de Mi Viejita foi concebida no inicio de 2004
por seus cofundadores Salvador Barriga e Ernesto Gallo. Sua intencdo era de-
senvolver produtos alimenticios que oferecessem o auténtico sabor mexicano,
rapido e facil de preparar para a prépria populacdo mexicana. Desde entdo, os

seguintes objetivos foram alcancados:

TABELA 1 MiViejita: objetivos alcancados (fev/2004 a fev/2005)

DATA
Fevereiro de 2004

Marco-abril de
2004

Maio de 2004

Junho de 2004

Julho-agosto de
2004

Setembro-
dezembro de 2004

Novembro de
2004

Dezembro de 2004

Janeiro de 2005

Janeiro de 2005

Fevereiro de 2005

EVENTO

Concepcdo da ideia

Procurando o
fabricante certo

Desenvolvimento do
produto

Mi Viejita divide-se
em duas - Mi Viejita
México e Mi Viejita
Estados Unidos

Pesquisa de mercado
no México

Pesquisa de mercado
nos Estados Unidos e
aprovacéo da United
States Food and Drug
Administration —
USFDA

Lancamento com
sucesso no Walmart
do México

Lancamento nos
Estados Unidos

Registro da empresa e
da marca nos Estados
Unidos

Acordo temporario
com distribuidores

Primeiro
carregamento

COMENTARIO

Salvador Barriga e Ernesto Gallo discutem a
oportunidade potencial para esses produtos
tanto no México quanto nos Estados Unidos.

Defrut (sediado no México) é selecionado e
contratado para desenvolver o produto.

Produtos completamente desenvolvidos sao
mandados para pesquisa de mercado.

Barriga é o dono e gestor de operacdes no
México e Gallo é o dono e gestor de operagdes
nos Estados Unidos. Cada empresa é autbnoma
e dona da marca, dos direitos, da distribuicdo e
do desenvolvimento.

A primeira pesquisa de mercado é conduzida
no México.

Ernesto Gallo e Vicente Armendariz (LBS MBAs)
passaram quatro meses em lllindis fazendo
grupos de discussao e pesquisa de mercado
para determinar o potencial da oportunidade
desse produto nos Estados Unidos. Obten¢do
da aprovacdo do FDA.

Depois do sucesso demonstrado em uma loja
do Walmart, os produtos Mi Viejita ja estao
sendo comercializados em aproximadamente
150 lojas dessa rede no México.

Como parte da pesquisa de mercado conduzida
nos Estados Unidos, o produto é langcado em
cinco lojas de varejo voltadas para o publico
mexicano na grande érea de Chicago.

Mi Viejita Estados Unidos é registrada como
uma corporagao.

Mi Viejita Estados Unidos assinou dois contratos
com distribuidores para vender os produtos no
meio-oeste (Midwest).

Mi Viejita Estados Unidos envia seus primeiros
USS$ 15.000,00 em produtos para distribuidores
no meio-oeste (Midwest).
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3. Descricao dos Produtos

Mi Viejita Estados Unidos oferece uma variedade de produtos desidratados
mexicanos auténticos: feijoes amassados, salsa, chilaquiles (refeicao tipica me-
xicana feita de chips de tortilla e salsa verde ou vermelha — veja no exemplo
dos produtos a seguir) e sopa. Os produtos sdo feitos com ingredientes naturais
e cozidos de acordo com receitas tradicionais mexicanas, sem a adicao de con-
servantes quimicos, e, apds esse processo, sao desidratados e empacotados.

A preparagao desses produtos € facil e rapida. Sao versateis e podem ser
consumidos como uma refei¢ao ou parte dela. Mesmo apés abertos, os alimen-
tos desidratados possuem maior longevidade que outros alimentos. Além desses
beneficios, os produtos Mi Viejita oferecem: a) o sabor auténtico de comida
mexicana caseira; b) ingredientes naturais e nutritivos; c) textura natural; d) apa-
réncia e sabor auténticos; e) maior prazo de validade; f) auséncia de produtos
quimicos, conservantes e aromas artificiais; e g) qualidade assegurada.

Apresenta-se a seguir alguns exemplos dos produtos.

Chilaquiles verdes

Descricao do produto pronto: o produto preparado resulta em chilaquiles
verdes (prato mexicano tipico feito com chips de tortilla e salsa) de sabor su-
perior. O sabor segue o dos chilaquiles caseiros tradicionais, e a aparéncia e a
textura estdo muito préximas do produto fresco. Pode ser complementado com
queijo, sour cream, cebola, frango e/ou ovos.

Ingredientes: chips de tortilla fritos com salsa verde desidratada para pre-
parar chilaquiles verdes. Chips de tortilla: farinha de milho, sal, éleo vegetal
comestivel (100% o6leo de palmeira e TBHQ como antioxidante). Salsa verde:
como anteriormente descrito.

Embalagem: saco de 40 pm sem impressao nem para os chips ou para a sal-
sa. Mais saco sem ziper, com 20 cm de largura, 23 cm de comprimento e 5 cm
de profundidade. PET 12 pm impressos em 8 tintas, branco PEDB PIGM, 350
cal. Cada embalagem incluira o n° do lote e a data de preferéncia de consumo
ou o prazo de validade.

Feijoes pretos

Descricao do produto pronto: o produto preparado resulta em feijoes pretos
moidos de sabor e qualidade superiores a maioria dos produtos enlatados: nao é
oleoso e ndo apresenta o sabor artificial dos feijoes amassados enlatados.
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Ingredientes: feijoes pretos secos e fritos feitos apds selecionar, lavar, assar
e desidratar com 6leo de milho, sal, dextrino-maltose e temperos.

Embalagem: saco sem ziper, com 15 cm de largura, 21 cm de comprimen-
to e 5 cm de profundidade. PET 12 pym impressos em 8 tintas, branco PEDB
PIGM, 350 cal. Cada embalagem incluira o n° do lote e a data de preferéncia
de consumo ou o prazo de validade.

Mais exemplos de produtos sdao descritos no Apéndice 1.

4. O Mercado

Demografia

A proposta do negécio Mi Viejita sustenta-se em fortes fundamentos e em um
amplo mercado e de rapido crescimento. Inicialmente, o mercado-alvo de Mi
Viejita é a populagao de mexicanos nativos que moram nos Estados Unidos.

Populagao hispanica: os hispanicos sao a maior populagao nos Estados
Unidos (ultrapassando a de afro-americanos). De acordo com o Census Bu-
reau, ao final de 2004, a populacao hispanica totalizava 38 milhdes e repre-
sentava 12% da populagio total dos Estados Unidos. E, ainda, a populagio de
mais rapido crescimento: aumentou cerca de 60% na Gltima década, ao passo
que a populagdo total, apenas 12%. Projeta-se que essas tendéncias devam
continuar pelo menos nos préximos 20 a 30 anos (ver Figura 1 para estatisticas
mais detalhadas).

Populagao mexicana: os mexicanos representam mais de 70% (maior que
25 milhoes) da populacao hispanica, entretanto, nimeros ndo oficiais sugerem
que possa atingir aproximadamente 35 milhdes. Eles sao também o subgrupo
de maior crescimento da populacdo hispanica: em 2000, os mexicanos repre-
sentavam 65% dos hispanicos, estimando-se 72% em 2010 e 90% até 2050.
Todo ano, pelo menos 400 mil mexicanos imigram para os Estados Unidos.

Poder de consumo: o poder de compra dos hispanicos aumentou 160%,
alcancando US$ 463 bilhdes na dltima década, ndo sé ao desembolsar uma
porcentagem maior da sua renda em alimentos, mas também em délares abso-
lutos, consumindo mais do que os norte-americanos nao hispanicos. O gasto
médio dos hispanicos por visita ao supermercado é de US$ 117, ja para os norte-
-americanos nao hispanicos o gasto médio gira em torno de US$ 87.

Tamanho do mercado alimenticio mexicano: o mercado alimenticio me-
xicano nos Estados Unidos fatura mais de US$ 4 bilhdes por ano e esta cres-
cendo rapidamente. Nos ltimos cinco anos, o mercado quase duplicou (Taxa
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FIGURA 2 Evolugao do mercado de alimentos mexicanos.
Fonte: Census Bureau 2004.

de Crescimento Anual Composta de 9%), ao passo que a industria alimenticia
como um todo cresceu a uma taxa de menos de 1%.

Comida mexicana é a comida étnica preferida dentre os norte-americanos
ndo hispanicos: apesar da maior parte do mercado de alimentos tipicos do
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México ser formado eminentemente por mexicanos, ha também a tendéncia
da populagdo norte-americana ndo mexicana ao consumo da comida étnica
em geral. De acordo com o Census Bureau, 8% dos restaurantes full-service
oferecem pratos da culindria mexicana como seu principal tipo de menu ou
especialidade, indicando que, entre outras etnias, essa é a mais popular. Mi
Viejita estd bem posicionada para avancgar na inddstria de alimentos mexicanos
(avaliada em aproximadamente US$ 19 bilhdes por ano) em um estagio subse-
quente do negécio em virtude de sua vantagem competitiva de baixos custos.

A populagdo mexicana é altamente concentrada: conforme dito anterior-
mente, mais de 75% da populacao mexicana nos Estados Unidos esta concen-
trada em cinco estados: Califérnia, Texas, lllin6is, Arizona e Chicago, nos quais
a maioria da populagdao mexicana se encontra nas dreas metropolitanas: Los
Angeles, San Francisco, Oakland, San Jose, Chicago, Houston, San Antonio,
Dallas e San Diego. Portanto, a distribuicao dos produtos de Mi Viejita pode
ser focada em uma 4rea geografica relativamente pequena e, mesmo assim,
atingir uma porcentagem significativa da populagao-alvo.

Principais processadores e varejistas de alimentos reconhecem o momen-
tum da comida mexicana: alguns importantes processadores de alimentos se
beneficiam dessa tendéncia: o relatério anual Hormel Foods 2004 declarou:
“Nossos produtos étnicos continuam a ir muito bem. Dois motivos principais:
o crescimento das populacdes mexicana/hispanica e as pessoas que estao pro-
curando por emocao em seu menu”. Além disso, o Walmart anunciou que eles
disponibilizariam mais espagos nas prateleiras para os produtos mexicanos
em suas lojas por causa da forte demanda do consumidor (Latina Magazine,
outubro 2004). Espera-se que os varejistas aumentem a quantidade de comida
mexicana em seu portfélio para tentar capitalizar nesse mercado extremamen-
te lucrativo.

Consumidores

Os consumidores-alvo para os produtos de Mi Viejita sao os mexicanos
residentes nos Estados Unidos.

Habitos de consumo: o supermercado é o lugar mais frequentado para
se comprar mantimentos, com Panaderias (padarias) e Carnicerias (agougues),
representando também uma parcela significativa das compras mensais. A po-
pulacio-alvo faz mensalmente 4,3 idas ao supermercado, 3,4 idas a padaria e
2,4 idas ao agougue. Para os consumidores-alvo, os aspectos importantes para
a decisao de onde fazer compras sdo: 1) frutas e vegetais frescos e de quali-
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dade, lojas limpas e arrumadas, funciondrios cordiais e amigaveis; 2) precos
baixos; 3) itens hispanicos no supermercado também sao bem avaliados (isto
é, produtos hispanicos e funcionarios que falem espanhol).

Os mexicanos sao conservadores em seus habitos de consumo e tendem
a ser sentimentais e leais as marcas oriundas de seu pais. Para se beneficiar
disso, a imagem da marca Mi Viejita é a de uma mulher idosa, lembrando a
esse consumidor quais sdo as “autoridades culindrias” tradicionais numa casa
mexicana: a avé e/ou a mae.

Comportamento de consumo: a populacdo-alvo tende a gastar mais do que
outros segmentos, uma vez que essas familias sdo maiores, mesmo apresentan-
do uma renda menor. Também planejam suas compras consultando panfletos
de ofertas especiais, comparando pregos entre varias lojas. Esses consumido-
res ttm também padroes de gastos mais altos do que a média, gastando cerca
de US$ 117 por semana em mantimentos, ao passo que o comprador norte-
-americano gasta tradicionalmente apenas US$ 87 por semana. E, em geral,
esses consumidores ndao compram sozinhos: mais da metade estd com outro
adulto de sua familia e 15% com uma crianca, e essas companhias influen-
ciam suas decisdes de compra.

44% dos compradores hispanicos indicam que as propagandas em jornais
hispanicos os influenciam frequentemente, comparados com os 31% influen-
ciados por jornais norte-americanos. Antincios no interior das lojas também
chamam a atengao desses compradores (aproximadamente 75% sao influen-
ciados por esses meios de comunicagao).

Ainda, os mexicanos residentes nos Estados Unidos tendem a jantar em
casa, e normalmente preparam sua refeicdo a partir dos ingredientes basicos
(jantam fora numa média de 1,3 vezes por semana). Os entrevistados desta
pesquisa ressaltaram a importancia da nutricio como principal motivo para a
escolha da alimentacdo caseira. Finalmente, a tradicao também é relevante,
pois 85% dos consumidores hispanicos afirmam que sua ultima refeicdo em
casa foi constituida pela tradicional comida hispanica.

Concorréncia

A concorréncia direta de Mi Viejita consiste em produtores mexicanos,
como Herdez e La Costena, assim como empresas norte-americanas, como
Goya e La Preferida. No geral os trés maiores concorrentes sao Goya, Herdez e
Embasa. Conforme indica o Apéndice 2, Goya e La Preferida sao os principais
concorrentes norte-americanos de Mi Viejita. O método de distribuicdo nos



Mi Viejita » Internacionalizagdo de empresa mexicana do setor de alimentos

ELSEVIER

Estados Unidos desses dois concorrentes varia significativamente. Por exem-
plo, Embasa e Goya cuidam de sua propria distribuicao, ao passo que outras
empresas, como La Costena e La Morena, terceirizam a distribuicao. A Herdez
escolheu uma solugdo hibrida e estabeleceu uma parceria estratégica com a
Hormel para distribuir seus produtos por toda a extensdo dos Estados Unidos.

O que faz os produtos de Mi Viejita serem diferentes?

Os produtos de Mi Viejita competem em vdrios aspectos, sendo os de
maior importancia: o sabor, a qualidade, os ingredientes naturais e, por Gltimo,
o prego. Conforme pesquisa com grupos de discussao (focados) e um estudo
pela HUT (2004), Mi Viejita tem como alvo a lacuna deixada no mercado pe-
los alimentos enlatados e os frescos. A tecnologia de desidratagao permite que
Mi Viejita ofereca produtos com auténtico sabor mexicano, feitos a partir de
ingredientes naturais, livres de conservantes, e embalados de uma forma con-
veniente. Embora a tecnologia de desidratagcao esteja amplamente disponivel e
possa, portanto, ser imitada, ao mesmo tempo necessitaria de um investimento
consideravel por parte de um potencial concorrente.

A pesquisa

Mi Viejita realizou testes iniciais em varios supermercados de lllin6is (Gru-
po de discussao e pesquisa HUT, maio de 2004, México; pesquisa de testes nas
lojas, outubro de 2004, Chicago Il) conduzida com consumidores e recebeu
um feedback positivo considerando a comparagao de sabor com os produtos
concorrentes. Alguns dos principais dados obtidos com a pesquisa foram:

» Bom gosto
» Conveniente e facil de preparar
» Boa qualidade/produtos confidveis

Evidenciou-se também a disposicao dos que provaram o produto em com-
pra-lo ao preco atual.

A percepcado sobre a marca foi também explorada na pesquisa; os consu-
midores declararam que a marca Mi Viejita € atrativa e faz que se lembrem da
avo (autoridade culindria para os mexicanos); o logo da marca também trouxe
para os consumidores a ideia de ingredientes frescos e receitas mexicanas
tradicionais.

Nos meses seguintes, mais pesquisas foram conduzidas para conhecer a
percepgao dos consumidores comparando Mi Viejita com as principais marcas
na categoria alimenticia mexicana.
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Barreiras para a entrada e a potencial retaliagcéo dos concorrentes

No geral, o processamento e a distribuicao alimenticia abrangem um enor-
me mercado, o qual é dominado por um nimero reduzido de poderosas mul-
tinacionais. Ha, todavia, espago suficiente para a industria suportar também
uma quantidade maior de empresas especializadas; por esse motivo, muitos
estreantes sdo bem-sucedidos. Normalmente, eles necessitam investir pouco
capital, tém facil acesso aos ingredientes in natura e seus empreendimentos
requerem pouca aplicagdo de conhecimento ou de tecnologia, especialmente
conhecimento patenteado ou registrado. Apesar da potencial ameaga de reta-
liagdo de concorrentes ja estabelecidos ser consideravel, isso somente aconte-
ceria caso Mi Viejita representasse uma real ameaga competitiva. Dado o gran-
de porte dos competidores e o pequeno tamanho atual de Mi Viejita, € pouco
provavel que haja retaliacdo no médio prazo, ainda mais porque Mi Viejita se
mantém fora de foco ao se concentrar, inicialmente, nas redes de pequenas
lojas de alimentos (3-7 lojas).

Por fim, consumidores mexicanos consideram haver uma diferenga signi-
ficativa entre a comida Tex-Mex' e a comida mexicana auténtica. Esse fator
permite que Mi Viejita tenha uma vantagem em relagao a empresas como Old
El Paso, especializadas em produtos Tex-Mex.

5. Atingindo os Mercados

Declaracao de posicionamento
“Para nos, mexicanos domiciliados nos Estados Unidos, Mi Viejita é uma marca
de produtos alimenticios mexicanos que fard vocé e sua familia se sentirem
mais proximos de casa em razao de seu auténtico sabor mexicano.”

Os principais atributos que sustentam o posicionamento de Mi Viejita sao:

» Auténtico sabor mexicano: a marca tem e continuard a desenvolver pro-
dutos com o “auténtico sabor mexicano”, ao contrario de outras que es-
tdo vendendo produtos mexicanos com sabor adaptado para o mercado
norte-americano.

» Formato conveniente e inovador: os produtos Mi Viejita passam pelo
processo da desidratagao, o que os tornam rapidos e faceis de preparar.

» Sem conservantes: gragas a esse processo, os produtos ndo precisam de
conservantes quimicos.

' A culindria Tex-Mex resultou da miscigenagdo gastrondmica e cultural na fronteira entre o México e os
EUA.
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» Extenso prazo de validade: o processo de desidratagdo permite que o
produto dure na prateleira aproximadamente um ano.

» Mantém o frescor depois de abertos: outro atributo para os produtos Mi
Viejita € que, uma vez aberta a embalagem, eles podem ficar frescos
por mais tempo do que outros tipos de produtos (enlatados, em potes,
congelados). Isso permite que os consumidores s6 usem e prepararem a
quantidade adequada as suas especificas necessidades.

Preco

Estratégia de preco-alvo: a estratégia de Mi Viejita é alcangar um preco
competitivo, ou seja, aproximadamente igual ao dos produtos dos principais
concorrentes. Para isso, desenvolveu uma pesquisa aprofundada dos precos da
concorréncia, que devem ser monitorados com frequéncia.

Andlise da margem: a estratégia de preco permitird que Mi Viejita Estados
Unidos atinja margens brutas (ver Apéndice 4 para andlise da margem) entre
24 e 42% (dependendo do produto), enquanto proporciona margens de 30 e
15% para os varejistas e distribuidores, respectivamente.

Promocao

O gasto promocional terd como foco principalmente as degustagoes dentro
das proprias lojas. Para aproximar o consumidor, os esfor¢os secundarios inclui-
rdo a participagcdo em antncios nos folhetos ou catalogos, ou seja, na midia in-
terna dos estabelecimentos. A alocagado de esforcos promocionais serd analisada
calmamente de acordo com as restricdes orcamentarias naquele momento.

Descontos serdo evitados para prevenir que se abram precedentes. Todavia,
podem ser substituidos por promogdes como — leve 10 embalagens e ganhe
I — que sdo oferecidas com a intencao de aumentar os niveis de vendas.

Um resumo dos objetivos, das estratégias e das tdticas promocionais é
apresentado a seguir:

TABELA 2 Resumo de objetivos, estratégias e taticas

OBJETIVOS ESTRATEGIAS E TATICAS

1. Consumidor Aumentara = Degustacdes para estimular a experimentacdo do
quantidade de produto.
testes e educar = “Pacotes de brindes” em troca da avaliacdo do produto.
consumidores = Amostras gratis via promo¢des em categorias de

produtos similares
= Demonstradores de Mi Viejita para fazer a divulgacéo
dos beneficios do produto.

(continua)
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(continuagdo)
2. Comércio Aumentar o giro = Negociar a auséncia de pedidos minimos de estoque
revendedor dos produtos por meio de um suporte promocional do produto ou

e garantir de acordos sobre promocdes, como ganhe 1 pacote a
posicionamento cada 10 adquiridos.
estratégico nas = Negociar planogramas embasados em argumentos
prateleiras comerciais.

3. Outros Aumentar a = Promogdes nas radios baseadas nos habitos de

divulgacdo e tornar audiéncia do mercado-alvo e de relagbes publicas.
a marca conhecida

Venda e distribuicao

A distribuicdo focara as lojas de pequenas redes que tenham como publi-
co-alvo os hispanicos, o que ndo s6 permitird o acesso ao comprador mexi-
cano, como também ajudard Mi Viejita a evitar a competicao direta com os
concorrentes maiores nos seus principais canais de distribuicao.

Dentro das lojas, o merchandising sera feito por intermédio de tradicionais
meios de divulgacao, com o objetivo de comunicar aos consumidores os bene-
ficios dos produtos Mi Viejita — sabor auténtico e conveniéncia — e também
ensinar-lhes seu método de preparo. O merchandising transmitird invariavel-
mente uma chamada para a acdo — incitando o consumidor a comprar e a
participar das promogdes.

Os objetivos e as estratégias de distribuicao e do merchandising sdo:

» Aumentar o nimero de novos pontos de distribuicao, como também o
volume dos estoques dos estoques nos pontos ja existentes.

» Destacar o novo produto dentro da propria loja.

» Educar os consumidores sobre a preparagao do produto e seus beneficios.

Estratégia do canal

Inicialmente, como o seu primeiro canal de distribuicao, Mi Viejita focali-
zara as redes independentes de mercearias, minimercados e as pequenas lojas
“de esquina” de alimentos (compra top-up) para o seu canal de comércio se-
cundario. Vendas no varejo e gestao de estoque serdo administradas por dis-
tribuidores terceirizados. Na medida em que a empresa tenha indicacoes de
aumento nas vendas, a distribuicdo serd expandida, entdo, para as maiores
redes de supermercados.

Estratégia de venda do produto
Apesar dos varejistas certamente desafiarem a necessidade de um novo
produto nas suas prateleiras lotadas, Mi Viejita fornece a eles um forte argu-
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mento comercial — o de inaugurar uma nova categoria de alimentos. Nao
s6 por ser um produto mexicano auténtico (algo que eles estao procurando),
mas também pelas suas caracteristicas fisicas diferenciadas (tamanho e peso)
e pelas vendas esperadas, o lucro do varejista por metro quadrado aumentaria
substancialmente.

Mi Viejita destacara o papel de seu produto nas seguintes categorias:

a.

Construtor de transacdes: a marca ampliara a abrangéncia da categoria
por meio do aumento do consumo e da aplicagdo de testes. Como um
alimento desidratado de melhor sabor, espera-se que os consumidores
comprem em maior quantidade esses produtos, o que se traduz em um
volume maior de vendas nessa categoria.

Criador de emocao: sendo um novo produto com um formato inédito,
exigindo pouco apoio e alavancagem, espera-se que comercialmente
crie uma forte emogao e um forte marketing viral, atendendo o desejo
dos consumidores por melhorias constantes e suprindo, dessa maneira,
as suas necessidades.

Construtor de trafego: da mesma maneira, esse produto inovador atrai-
ra novos usudrios a essa categoria e, portanto, intensificard o trafego de
clientes no corredor onde fica exposto. Mi Viejita tem por meta ser uma
marca pioneira em inovagdes com o objetivo de aumentar a probabili-
dade de idas a loja e, consequentemente, ampliar o volume de compras
(ver Apéndice 4 — Andlise de lucro do varejista).

Um resumo pode ser encontrado a seguir:

TABELA 3 Vantagens e beneficios das principais caracteristicas de Mi Viejita

CARACTERISTICA VANTAGEM BENEFICIO
Receita auténtica e sem Otimo sabor, muito similar a Aumento em teste, consumo e
conservantes. comida caseira. recompra.
Formato desidratado. Facil de preparar, frota e custos Aumento em teste, consumo e
de estoque mais baixos. recompra; maiores margens de
operagao.
Novos tipos de produtos  Produto novo que satisfaz as Aumento em teste, consumo e
(por exemplo chilaquiles). necessidades do consumidor. recompra.
Cobertura geogrdfica

Mi Viejita Estados Unidos expandira sua distribuicdo de uma maneira cui-
dadosa, penetrando nos mercados regionais, estabelecendo-se e conquistando
uma fatia para a marca, garantindo uma distribuicao sélida antes de ir para
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uma proxima regido. O objetivo para os trés primeiros anos é cobrir cinco es-
tados que contenham mais do que 75% da populacao mexicana. Inicialmente
se focara em lllin6is (como um mercado-teste) antes de se transferir para os
mercados maiores, como Texas, Califérnia, Arizona e Gedrgia.

Planeja-se a extensdo nos seguintes estagios:

» Primeiro estagio: Illin6is (meio-oeste) e Texas.

» Segundo ano: Califérnia, Costa Leste, Carolina do Norte e Carolina do
Sul.

» Arizona, Geodrgia, Colorado e Novo México no ano seguinte.

» Trés depdsitos estratégicos e centros de distribuicao.

Propaganda

Marqueteiros das campanhas publicitarias de comidas mexicanas empaco-
tadas dos EstadosUnidos gastaram em média US$ 77 milhdes em 2000, e os
principais competidores gastaram US$ 2,4 milhdes para sustentar suas marcas
lideres. Nesse estdgio, Mi Viejita ndo possui esse orcamento para gastar com
midia, entretanto, dadas as caracteristicas de seu alvo, € possivel usar as esta-
¢oes locais de radio, voltadas para o publico mexicano (de custo mais baixo),
para divulgar o produto de maneira eficiente. No ano passado, um relatério de
pesquisa da Arbitron sobre os hdbitos de escuta dos hispanicos descobriu que
estes realmente escutam uma variedade menor de estagoes de radio do que os
nao hispanicos, mas ouvem uma média superior de horas — quase 22 horas por
semana, comparadas as 16,5 horas por semana dos ndo hispanicos.

Estratégia da midia

Os canais de midia considerados para construir conhecimento da marca
Mi Viejita serao:

» Estacoes de radio locais.

» Jornais locais.

Exploraremos os custos e a eficiéncia desses canais para cada mercado e
determinaremos a midia mais adequada para cada um deles; a decisao sera ba-
seada também na intensidade das atividades de propaganda dos concorrentes.

Estratégia de marca e imagem
A marca Mi Viejita foi pensada apoiando-se numa figura tradicional na fa-
milia mexicana, a avd, considerada a autoridade culindria por ser a detentora
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dos segredos da saborosa comida caseira. Assim, tanto o nome Mi Viejita, o
logotipo, quanto a imagem utilizada — de uma vovézinha em trajes tradicio-
nais mexicanos — foram escolhidos para passar essa imagem de alimentos
que carregam a tradicao da culindria mexicana. Essa percepcao foi confirma-
da na pesquisa de mercado efetuada, a que ja nos referimos antes. E o mais
interessante é que também se confirmou que o logotipo e o rétulo passam a
imagem de produtos que usam ingredientes frescos em receitas tradicionais
mexicanas.

Riscos

A equipe reconhece que Mi Viejita enfrenta varios riscos, os quais estao as-
sociados basicamente com a distribuicao, aceitagao do produto e novos con-
correntes potenciais no mercado. Os riscos e as respostas para enfrenta-los e/
ou minimizé-los estdo na Tabela 4:

TABELA 4 Andlise de risco

RISCO DESCRICAO RESPOSTA MIVIEJITA

Ameaca O sucesso de Mi Viejita Mi Viejita deve construir sua marca

de novos nesse grande mercado rapidamente. Com a vantagem de ser

entrantes atraird entrantes, pequenos pioneira, oferecendo produtos com beneficios
e grandes. O processo de claros, uma perspectiva de longo prazo de
manufatura ndo é Unico, administracdo dessa categoria de alimentos
o que torna facil para os ajudara Mi Viejita a proteger sua participacdo
entrantes fabricarem um no mercado.
produto semelhante.

Dependéncia Atualmente, Mi Viejita Mi Viejita deve continuar a desenvolver suas

do depende de dois relagées com distribuidores, bem como seu

distribuidor distribuidores, que podem plano de marketing, aderindo a consistentes
fazer pressao quanto aos estratégias de preco.

termos de pagamento,
sustentacao de marketing e
relacdo de produtos.

Experiéncia A equipe atual ndo possui Mi Viejita considerara trazer individuos
da equipe experiéncia direta novarejo  com experiéncia especifica no mercado
no setor do da industria alimenticia. de alimentos mexicanos em empresas de
varejo produtos de consumo rapido nos Estados

Unidos. Tal perspectiva seria inestimavel para
construir e sustentar a vantagem competitiva.

Aceitacaodo  Considerando que o formato  Mi Viejita planeja conduzir outras pesquisas

produto do produto é novo no mais abrangentes sobre o mercado, assim
mercado, hd o risco de ndo como desenvolver uma estratégia de
ser aceito tdo rapidamente lancamento direcionada envolvendo testes
como previsto, uma vezque  extensivos do produto. Esse lancamento sera
pode existir a preferéncia organizado de modo a permitir a Mi Viejita
por produtos vindos controlar e aprender com esse processo, bem

diretamente do México. como fazer os ajustes necessarios.
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6. Producao e Operacoes

Producao

Mi Viejita estabeleceu uma alianga estratégica com a Defrut para a fabri-
cacdo da maioria de seus produtos, visto que possui ampla experiéncia em
desidratagdo de alimentos, o que envolve uma tecnologia relativamente sim-
ples. Os produtos de Mi Viejita sdo produzidos da seguinte forma: os diversos
ingredientes sdo transportados do estoque e colocados em grandes panelas
industriais, local em que sao misturados, cozidos e moidos. O produto é entao
transportado para os secadores onde a dgua € removida, o que resulta em flo-
cos, que estao prontos para embalar. Em seguida, sdo armazenados em sacos
de 10 kg. Depois, esses sacos sao transportados para a instalagado de embala-
gem. O empacotamento ocorre na Mi Viejita México em Morelia, Michoacan,
México; desse modo, a representante mexicana exerce o papel de fornecedora
da Mi Viejita Estados Unidos.

Remessa
Este fluxo ocorre da seguinte maneira: Mi Viejita Estados Unidos emite os
pedidos e Mi Viejita México separa as quantidades especificadas para atendé-
-los, despachando o carregamento para a correspondente norte-americana.
Os produtos sao enviados por transporte rodoviario por meio de um trailer
para a fronteira Estados Unidos-México em Laredo. Depois da liberagao da alfan-
dega, o produto é encaminhado para o depésito da Mi Viejita Estados Unidos.

Fornecedores alternativos

Mesmo tendo desenvolvido uma alianca estratégica com a administragao
da Defrut, Mi Viejita Estados Unidos admite a necessidade de atenuacao dos
riscos associados com tal alianga. Por essa razao, a empresa assinou um acor-
do que Ihe permite procurar outros fornecedores.

Pesquisa e desenvolvimento

A empresa esta determinada a sustentar sua posicdo competitiva e manter-
-se alinhada com as necessidades de seus consumidores por meio da inovacao.
Por essa razao, ja estd trabalhando no desenvolvimento de outros auténticos
pratos basicos mexicanos desidratados que sdo procurados pelo mercado-alvo.
Esses produtos podem oferecer beneficios semelhantes aos ja existentes, como
a conveniéncia, o sabor, a qualidade, sendo nutritivos, livres de conservantes
e variados.
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7. Administracao

Para explorar essa oportunidade de negdcios, os fundadores criaram duas
instancias organizacionais: a administracao e as parcerias estratégicas.

A equipe de administracao

A equipe de administracdo é formada por Ernesto Gallo, CEO (ex-consultor
e especialista em investimentos), Vicente Armendariz, COO (ex-consultor em
estratégia) e Tomas Tejero, CMO (ex-diretor de gestao de marcas). Ver Apéndi-
ce 3 para detalhamento da experiéncia da equipe de administragao. Todos eles
possuem MBA pela London Bussiness School. Essa equipe de administragao
contratard novos membros a medida que isso se fizer necessario.

As parcerias estratégicas

Os fundadores decidiram formar aliangas tanto com fabricantes, quanto
com distribuidores. A partir de agora, o fabricante é a Defrut, uma empresa
100% mexicana, dedicada a desidratacdao de frutas e vegetais, com mais de
20 anos de existéncia. Com relacao a distribuicdo, o parceiro estratégico é
Quetzal Global Corp, um distribuidor com um vasto alcance e rede no Mi-
dwest (primeira regido, meio-oeste). A medida que Mi Viejita se expandir para
outras areas geograficas, novos distribuidores serdo procurados como parcei-
ros estratégicos (ver Apéndice 5 para detalhes da organizagao e influéncia dos
parceiros estratégicos).

Controle

Apesar da divisdao do controle aciondrio ainda nao estar decidido, o funda-
dor (Ernesto Gallo) e a equipe de administracao deve reter aproximadamente
55% da Mi Viejita Estados Unidos, ao passo que a participagao restante sera
distribuida entre os parceiros estratégicos e outros investidores, conforme se
descreve na estrutura aciondria a seguir:

Estrutura acionaria

Fundadores & administracao 55%
Fabricante 20%
Investidor anjo 25%

O Apéndice 5 detalha o organograma da empresa.
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8. Financas e Estratégia de Saida

Principais premissas financeiras

Produto
Pesado

Receitas

Custos

Premissas

Financas

Para simplificacdo do modelo, criou-se um produto pesado em func¢ao do qual
se estabelece porcentagem pro rata de vendas, margens e volume de cada
produto individualmente. Estima-se que o volume diario de vendas — por
estabelecimento e por produto — é de: 4 salsas vermelhas, 4 salsas verdes, 4
feijoes bayo, 4 feijoes pretos, 2 chilaquiles vermelhos e 1 sopa tarasca.

Fontes: a principal fonte de receitas sdo as vendas do varejo.

Custo das Mercadorias Vendidas (CMV): inclui todos os materiais brutos e a remessa
para os Estados Unidos. Assim, o fabricante absorvera a volatilidade nos precos
dos materiais brutos.

Custos de venda, gerais e de administracéo (CVG&A): Nos primeiros dois anos, a
administracdo estabeleceu um gasto fixo. No futuro, a empresa gradualmente
alcancgara as melhores praticas da industria (porcentagem de vendas). A parte mais
significativa do CVG&A se referem aos custos de venda (amostras) e de propaganda.

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Numero de es- 200 650 1.500 2.000 2.750 3.500
tabelecimentos
Margem do 28% 31% 33% 35% 36% 36%
Produto Bruto
VG&A 60% 40% 28% 21% 19% 17%
Numero de 21 21 21 21 21 21
dias até o
recebimento
Dias de 40 40 40 40 40 40
estoque
Numero de 30 30 30 30 30 30
dias até o
pagamento

Os demonstrativos financeiros a seguir (Tabela 5) apresentam os dados
anuais. Para ver o fluxo de caixa mensal para o primeiro ano, ver também o
Apéndice 6.

Analise de sensibilidade
A equipe de administracdao realizou uma analise de sensibilidade consi-

derando as variaveis mais importantes: a) Volume: apesar de assumir que o

volume por loja é constante (em unidades vendidas por loja), o aumento do

volume € capturado por meio do aumento no nimero de estabelecimentos.
Para o cendrio de base — 3.500 — que € o nimero de estabelecimentos atingido



TABELA 5 Tabela demonstrativos financeiros

. MIVIEJITA
PROJECOES FINANCEIRAS ANUAIS

AATAGS T

Demonstrativo de Resultados 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Outlets 200 650 1500 2000 2750 3500 z
Us$ % Us$ % Us$ % Us$ % Us$ % Us$ % <

Vendas liquidas 640.000,00 100,00  3.331.377,00 100,00  8.920.133,00 100,00  16.166.328,00 100,00  22.576.024,00 100,00  28.733.122,00 100,00 %
Custo produto vendido 488.800,00 76,38  2.298.650,00 69,00  5.976.489,00 67,00  10.508.113,00 65,00  14.448.655,00 64,00  18.389.198,00 64,00 v
Lucro bruto 151.200,00 23,63 1.032.727,00 31,00 2.943.644,00 33,00 5.658.215,00 35,00 8.127.369,00 36,00  10.343.924,00 36,00 5
Despesas administrativas 321.565,00 50,24 1.341.117,00 40,26  2.488.815,00 27,90 3.394.929,00 21,00 4.289.445,00 19,00 4.884.631,00 17,00 %
EBITDA -170.36500  -52,98 -308.390,00  -23,00 454.829,00 1827 2.263.286,00 66,67 3.837.924,00 89,47 5.459.293,00 111,76 %-
Receitas financeiras 13.455,00 2,10 15.016,00 0,45 12.606,00 0,14 20.421,00 0,13 45.491,00 0,20 97.270,00 0,34 %.
EBT -156.910,00  -24,52 -293.374,00 -8,81 467.435,00 524 2.283.707,00 14,13 3.883.415,00 17,20 5.556.563,00 19,34 ”§,
Impostos 54.918,00 8,58 102.681,00 3,08 -163.602,00 -1,83 -799.298,00 -4,94 -1.359.195,00 -6,02 -1.944.797,00 -6,77 %—
Lucro liquido -101.992,00  -15,9%4 -190.693,00 -5,72 303.833,00 341 1.484.409,00 9,18 2.524.220,00 11,18 3.611.766,00 12,57 %
4

Balanco Patrimonial 2005 2006 2007 2008 2009 2010 %
Ativo E.
]
Excesso de caixa 885.341,00 551.944,00 639.400,00 447.388,00 2.164.623,00 4.996.892,00 é’_
Manutengdo 6.081,00 61.868,00 147.035,00 808.316,00 1.128.801,00 1.436.655,00 ;
Contas a receber 7.154,00 72.786,00 172.983,00 950.960,00 1.328.001,00 1.690.184,00 S
Estoque 9.730,00 94.865,00 218.919,00 1.167.568,00 1.605.406,00 2.043.244,00 i—
Total de ativos 908.306,00 781.463,00 1.178.337,00 3.374.232,00 6.226.831,00 10.166.975,00 g
(continua) 5
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Passivo
Contas a pagar
Débito de longo prazo

Total de passivo

Patriménio liquido
Acdes ordindrias
Lucro

Total PL

PL + passivo

Fluxo de caixa

Lucro liquido

Capital de giro
Contas a receber
Estoques

Contas a pagar

Fluxo de caixa livre

7.297,00

7.297,00

1.003.000,00

-101.991,00

901.009,00

908.306,00

2005
-7.510,00

-9.597,00
-7.154,00
-9.730,00

7.287,00

-17.107,00

71.149,00

71.149,00

1.003.000,00

-292.685,00

710.315,00

781.464,00

2006
-190.684,00

-86.916,00
-65.632,00
-85.135,00

63.851,00

-277.600,00

164.189,00

164.189,00

1.003.000,00

11.148,00

1.014.148,00

1.178.337,00

2007
303.832,00

-131.209,00
-100.196,00
-124.054,00

93.041,00

172.623,00

875.676,00

875.676,00

1.003.000,00

1.495.557,00

2.498.557,00

3.374.233,00

2008
1.484.410,00

-1.015.140,00
-771.978,00
-948.649,00

711.487,00

469.270,00

1.204.055,00

1.204.055,00

1.003.000,00

4.019.777,00

5.022.777,00

6.226.832,00

2009
2.524.220,00

-486.500,00
-377.041,00
-437.838,00

328.379,00

2.037.720,00

1.532.433,00

1.532.433,00

1.003.000,00

7.631.543,00

8.634.543,00

10.166.976,00

2010
3.611.766,00

-471.641,00
-362.182,00
-437.838,00

328.379,00

3.140.125,00
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ao fim do sexto ano, representa menos de 7% dos maiores varejistas da nagao
e menos de 2% das lojas-alvo do pais. b) Margem de lucro bruto: para a mar-
gem de lucro bruto assume-se 40% de base. No melhor cenario, assume-se
que serd possivel aumentar gradualmente os precos e, no pior cendrio, que se
precisard baixar os precos caso as vendas diminuam.

Necessidade de financiamento

A estratégia inicial envolve terceirizar a maior parte das atividades resultando
em um investimento fixo baixo, custo variavel alto e risco reduzido. A adminis-
tragdo estima que o investimento inicial necessario equivalha a US$ 1.000.000
para os 25% de agdes preferenciais. Em termos gerais, a maior parcela desse
dinheiro serd usada para custear: a abertura da empresa (legal e contabilidade),
os gastos com vendas e propaganda, as instalagoes do depésito e da adminis-
tragdo, os salarios dos funciondrios e o fluxo de capital. A administragao esta
procurando bancar os estagios iniciais de crescimento por meio de um inves-
tidor anjo e estd particularmente interessada em atrair um desses investidores
com um histérico em criagdo de marca ou em introdugao de um novo produto
de consumo rapido nos Estados Unidos.

Estratégia de saida

Em virtude da natureza desse negécio e da competicao pulverizada na in-
dustria alimenticia mexicana, as potenciais estratégias de saida sdo: fusao, IPO
e venda de comércio. Percebe-se a venda de comércio como a mais elegivel
estratégia em aproximadamente seis anos.

Diversas empresas podem considerar a Mi Viejita Estados Unidos e seus
produtos muito atraentes, dada a consolidagdao iminente nessa industria. Po-
tenciais compradores consideram Hormel Foods, Conagra, Kraft, Unilever,
Hardez e La Costena, dentre outros, como possiveis interessados.

A Tabela 6 (Receitas e EBITDA) mostra os retornos que a administragao
espera gerar para os investidores:

TABELA 6 Receitas e EBITDA
iNDICES DE MEDIA DA RECEITAS/EBITDA VALOR ALIQUOTA DE

AVALIACAO INDUSTRIA NA SAIDA (2010E) POTENCIAL IRR (%)
EV/Receita 1,2x 28,73 milhoes 34,5 milhoes 54
EV/EBITDA 7,0x 5,46 milhoes 38,2 milhoes 57
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9. Apéndices

Apéndice 1 — Mais exemplos de produtos Mi Viejita

Feijoes bayo

Descricao do prato pronto: o produto preparado resulta em feijoes pretos
amassados de sabor e qualidade superiores a maioria dos enlatados: nao é
oleoso e ndo apresenta o sabor artificial de feijoes amassados enlatados.

Ingredientes: feijoes bayo secos e fritos feitos a partir da selecao e da lava-
gem, de assar e desidratar com 6leo de milho, sal, dextrino-maltose, temperos,
estabilizante e cor vermelho 40 adicionada.

Embalagem: saco sem ziper, com 15 cm de largura, 21 cm de comprimento
e 5 cm de profundidade. PET 12 p impressos em 8 tintas, branco PEDB PIGM
350 cal. Cada embalagem incluira o ndmero do lote e a data de preferéncia de
consumo ou o prazo de validade.

Sopa tarasca

Descricdo do produto pronto: o produto preparado resulta em uma sopa
de feijao preto de sofisticado sabor. A sopa acompanha guarnigao de tiras de
tortillas fritas (incluidas no pacote), e o sabor esta alinhado com a sopa tarasca
tradicional, sendo que o visual e a textura estao muito préximos de um produto
fresco. Pode ser complementado com queijo e sour cream.

Ingredientes: tiras de tortillas fritas — farinha de milho, sal, 6leo vegetal
(100% oleo de palma e TBHQ como antioxidante). Sopa: tomate vermelho,
feijao bayo, 6leo de milho, maltose-dextrino, sal, temperos, estabilizante e
THBQ (como antioxidante).

Embalagem: polipropileno laminado com sacos de polipropileno lami-
nado de 40 p sem impressdo nem para os chips ou para a salsa. Mais saco
sem ziper, com 20 cm de largura, 23 cm de comprimento e 5 cm de profun-
didade. PET 12 p impressos em 8 tintas, branco PEDB PIGM 350 cal. Cada
embalagem incluird o ndmero do lote e a data de preferéncia de consumo
ou o prazo de validade.

Apéndice 2 — Analise dos concorrentes

Embasa
Mercado-alvo:
» PRIMARIO — comunidades mexicana e hispanica nos Estados Unidos.
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» SECUNDARIO — outros consumidores que apreciam a auténtica comi-
da mexicana.
» Avaliagdo: forte rede de distribuicdo que se consolida a medida que é

possivel alavancar a partir da rede de contatos da matriz. Os principais
consumidores estao no servico alimenticio.

Goya
Mercado-alvo:
» PRIMARIO — comunidades latinas nos Fstados Unidos.
» SECUNDARIO — comunidades latinas em outros paises.
» TERCIARIO — outros apreciadores da auténtica comida mexicana.
» Avaliagdo: competicao primaria em Miami/Nova York (East Coast Estados
Unidos). Grande marca em servigos alimenticios também, ndao apenas

focando diretamente a populagdo mexicana, mas sim toda a comunida-
de hispanica, grande presenca internacional.

Herdez
Mercado-alvo:
» PRIMARIO — comunidades latinas nos Estados Unidos.
» SECUNDARIO — comunidades latinas em outros pafses.
» TERCIARIO — outros apreciadores da auténtica comida mexicana.
» Avaliagdo: forte rede de distribuicao por causa da parceria com a em-

presa Hormel Foods, mas somente competindo com Mi Viejita em uma
categoria.

La Costena
Mercado-alvo:
» PRIMARIO — mercado mexicano.
» SECUNDARIO — comunidades latinas nos Estados Unidos.
» TERCIARIO — comunidades latinas na Europa.
» Avaliagdo: forte concorrente. Possui uma grande rede de concessiondrios

nos Estados Unidos, sendo uma marca forte, bem estabelecida, com uma
vasta linha de produtos.

La Morena
Mercado-alvo:

» PRIMARIO — comunidades mexicana e hispanica nos Estados Unidos.
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» Avaliacdo: de pequeno porte, somente um produto em concorréncia
com os produtos Mi Viejita. Atualmente ndo é uma ameaca.

La Preferida
Mercado-alvo:
» PRIMARIO — comunidades mexicana e hispanica nos Estados Unidos.
» SECUNDARIO — outros apreciadores da auténtica comida mexicana.
» Avaliagdo: concorréncia primaria em Chicago, porém ainda apresenta
pouca expressao nacional. Possui produtos e rede de distribuicao esta-
belecidos.

Apéndice 3 — Equipe de administracao
Ernesto gallo - CEO

Ernesto se formou administrador financeiro na ITESM, México. Ele tra-
balhou quatro anos na JP Morgan Chase no México e em Nova York. Seu
programa de rodizio incluiu as seguintes dreas: pesquisa econémica, renda
fixa, crédito e empréstimos, fusdes e aquisi¢oes; isso lhe proporcionou uma
boa experiéncia nos mercados bancario, econdmico e financeiro, e na ava-
liagdo de empresas e corporagdes. Quando estava trabalhando na equipe de
fusdes e aquisi¢cdes (Nova York), cobria a regido da América Latina e isso lhe
deu uma grande exposicdo a cultura de negdcios da regido e lhe permitiu
realizar vdrias transagdes além da fronteira, incluindo grandes empresas de
produtos de consumo rapido. Academicamente, é graduado em economia
pela Universidade McGill, e também possui um diploma em financas cor-
porativas pela France Chamber of Commerce (Sup d Co). Possui MBA pela
London Business School.

Vicente Armendariz - COO

E engenheiro industrial e de sistemas pelo ITESM, México e pela Universi-
dade Carnegie Mellon. Ele trabalhou como consultor administrativo por qua-
tro anos com Artur D. Little Mexico/Charles River Associados no México, nos
Estados Unidos e na Europa. Sua experiéncia inclui definicao de estratégias,
gestao e melhoria de desempenho. Desenvolveu complexos modelos de pla-
nejamento de producao e vendas, e tem experiéncia com otimizagao de gestao
de estoques, criacao de processos e organizagdes enxutos. Desenvolveu pro-
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cessos internos de entrevistas e de avaliacdo de desempenho, assim como de
objetivos, metas, estratégias e medidas para varios clientes.

E graduado em engenharia industrial e de sistemas pelo ITESM, México,
possui um diploma em civilizagao francesa pela Université de Paris IV (Sorbon-
ne), Paris, Franga, e MBA pela London Business School.

Tomas Tejero - CMO

Tem nove anos de experiéncia em marketing na industria farmacéutica, tra-
balhando para as melhores empresas farmacéuticas, como Novartis, Boehrin-
ger-Ingelheim e Bago. Sua experiéncia na inddstria farmacéutica inclui ser o
gestor sénior de marcas com total responsabilidade pelas marcas lideres, ad-
ministrando promog¢ao anual e orgamentos de propaganda de US$ 6 milhdes,
desenvolvendo e implantando planos de marketing, e criando e coordenando
campanhas de propaganda em todos os canais de midia. Por dois anos traba-
lhou como administrador de pesquisas para avaliar o potencial do mercado
para novos produtos, desenvolvendo e coordenando pesquisas qualitativas e
quantitativas.

Academicamente, é graduado em Marketing pelo ITESM, México e MBA
pela London Business School.

Apéndice 4 — Analise de margem e lucro
Analise da margem por produto (Figura 3)

3,5

2,5 09 —— 09

Revenda

B Margem bruta

- -
1,23

- 1'24

Salsa Feijoes Chilaquiles Sopa

FIGURA 3 Analise de margens.
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Anadlise do lucro dos varejistas (Tabela 7)

TABELA 7 Produtos MiViejita — lucratividade por metro quadrado

prODUTO  SLUCRO. oo pormETRO SPORMETRO - Fck oo™
QUADRADO QUADRADO
Salsas US$ 0,45 0,76 US$ 54,00 US$ 71,05
Feijoes US$ 0,39 1,00 US$ 46,80 US$ 46,80
Chilaquiles US$ 0,90 1,30 US$ 54,00 USS$ 41,54
Sopas US$ 0,90 0,65 US$ 13,50 US$ 20,77
Média US$ 0,66 3,71 US$ 168,30 USS$ 45,36

Apéndice 5 — Estrutura organizacional (Figura 4)

Sr. Gallo,

Diretoria
CEO
I Departamento

. Parceiros
Controladoria

Sr. Amendariz, Sr. Tejero,
CoOo CMO
Administrativo e G
vendas

Ernesto Gallo- CEO - Experiéncia com bancos de investimentos
Vicente Amendariz - COO - Experiéncia como consultor estratégico
Tomas Tejero - CMO - Experiénciacomo gerente de marca
Produtor - Defrut

Distribuidor - Quetzal

FIGURA 4 Estrutura organizacional.
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TABELA 8 Fluxo de caixa mensal do primeiro ano %> L
5
MIVIEJITA g> o
QUEBRA MENSAL (PRIMEIRO ANO) o
Demonstrativo Jan-05 Fev-05 Mar-05 Abr-05 Maio-05 Jun-05 Jul-05 Ago-05 Set-05 Out-05 Nov-05 Dez-05 3
de resultados o
Outlets 0 3 5 10 20 40 60 20 130 150 180 200 |
=
Vendas liquidas 0,00 1.824,00 3.041,00 6.061,00 12.162,00 24.324,00 36.487,00 54.730,00 79.054,00 91.216,00 109.460,00 121.622,00 é ;f-
Custo produto 0,00 1.314,00 2.189,00 4.378,00 8.757,00 17.154,00 26.270,00 39.405,00 56.919,00 65.678,00 78.811,00 87.568,00 Q. 1
vendido M v
N
Lucro bruto 0,00 510,00 852,00 1.683,00 3.405,00 7.170,00 10.217,00 15.325,00 22.135,00 25.538,00 30.649,00 34.054,00 o =
x -
Despesas 0,00 2.140,00 2.375,00 5.150,00 9.950,00 30.300,00 32.400,00 43.050,00 54.750,00 41.850,00 52.500,00 47.100,00 Q %
administrativas 3 2
EBITDA 0,00  -1.630,00  -1.523,00 -3.467,00 -6.545,00 -23.130,00 -22.183,00 -27.725,00 -32.615,00 -16.312,00 -21.851,00 -13.046,00 g %
0w =
Receitas 0,00 0,00 1,00 833,00 1.662,00 1.645,00 1.621,00 1.594,00 1.560,00 1.533,00 1.512,00 1.493,00 3 N
financeiras o B
o o
EBT 0,00  -1.630,00  -1.522,00 -2.634,00 -4.883,00 -21.485,00 -20.562,00 -26.131,00 -31.055,00 -14.779,00 -20.339,00 -11.553,00 s &
[¢]
Impostos 0,00 -570,00 -533,00 -915,00 -1.709,00 -7.645,00 -7.197,00 -9.148,00 -10.869,00 -5.172,00 -7.119,00 -4.044,00 5 _g
Lucro liquido 0,00  -2.200,00  -2.055,00 -3.549,00 -6.592,00 -29.130,00 -27.759,00 -35.279,00 -41.924,00 -19.951,00 -27.458,00 -15.597,00 m g
o 3
Y 2
Balango Jan-05 Fev-05 Mar-05 Abr-05 Maio-05 Jun-05 Jul-05 Ago-05 Set-05 Out-05 Nov-05 Dez-05 = 2
patrimonial (] 2
Ativo 5| g
Excesso de caixa 0,00 43,00 560,00 998.469,00 994.512,00 978.747,00 963.814,00 944.479,00 921.160,00 909.988,00 894.417,00 885.341,00 g- %
Manutengéo 0,00 1.000,00 152,00 304,00 608,00 1.216,00 1.824,00 2.736,00 3.953,00 4.551,00 5.473,00 6.081,00 ) &
) =R
Contas a receber 0,00 150,00 179,00 358,00 716,00 1.431,00 2.146,00 3.219,00 4.650,00 5.366,00 6.439,00 7.154,00 - E)
0]
Estoque 0,00 898,00 243,00 488,00 973,00 1.946,00 2.919,00 4.378,00 6.324,00 7.297,00 8.757,00 9.730,00 g,
(continua)
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Total de ativos

Passivo
Contas a pagar

Débito de longo
prazo

Total de passivo

Patriménio
liquido

Aqdes ordindrias
Lucro

Total PL

PL + Passivo

Fluxo de caixa

Lucro liquido

Capital de giro
Contas a receber
Estoques

Contas a pagar

Fluxo de caixa
livre

0,00

0,00

0,00

0,00
0,00
0,00

0,00

Jan-05
0,00

0,00
0,00
0,00
0,00

0,00

2.091,00

1.500,00

1.500,00

3.000,00
-1.059,00
1.941,00

3.441,00

Fev-05
-1.059,00

-898,00
-1.500,00
-898,00
1.500,00

-1.957,00

1.134,00

182,00

182,00

3.000,00
-2.048,00
952,00

1.134,00

Mar-05
-989,00

668,00
1.321,00
665,00
-1.318,00

-321,00

999.619,00

385,00

385,00

1.003.000,00
-3.748,00
999.252,00

999.637,00

Abr-05
-1.699,00

-240,00
-179,00
-243,00

182,00

-1.939,00

996.809,00

730,00

730,00

1.003.000,00
-6.922,00
996.078,00

996.808,00

Maio-05
-3.174,00

-479,00
-358,00
-486,00

365,00

-3.653,00

983.340,00

1.459,00

1.459,00

1.003.000,00
-21.120,00
981.880,00

983.339,00

Jun-05
-14.198,00

-958,00
-715,00
-973,00

730,00

-15.156,00

970.703,00

2.189,00

2.189,00

1.003.000,00
-34.485,00
968.515,00

970.704,00

Jul-05
-13.366,00

-958,00
-715,00
-973,00

730,00

-14.324,00

954.812,00

3.264,00

3.264,00

1.003.000,00
-51.471,00
951.529,00

954.793,00

Ago-05
-16.985,00

-1.437,00
-1.073,00
-1.459,00

1.095,00

-18.422,00

936.087,00

4.743,00

4.743,00

1.003.000,00
-71.656,00
931.344,00

936.087,00

Set-05
-20.185,00

-1.918,00
-1.431,00
-1.946,00

1.459,00

-22.103,00

927.202,00

5.473,00

5.473,00

1.003.000,00
-81.261,00
921.739,00

927.212,00

Out-05
-9.605,00

-958,00
-715,00
-973,00

730,00

-10.563,00

915.086,00

6.568,00

6.568,00

1.003.000,00
-94.482,00
908.518,00

915.086,00

Nov-05
-13.221,00

-1.437,00
-1.073,00
-1.459,00

1.095,00

-14.658,00

908.306,00

7.297,00

7.297,00

1.003.000,00
-101.991,00
901.009,00

908.306,00

Dez-05
-7.510,00

-958,00
-715,00
-973,00

730,00

-8.468,00
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Plano de negocios 2

Golden Needle

Empreendimento corporativo
na area de bioengenharia: a agulha
de bidpsia assistida a energia

caso da Golden Needle venceu o Global Moot Corp de 2004. O no-

me das pessoas e das empresas envolvidas foi modificado, a pedido

dos autores. O caso é muito rico por se tratar de um produto que inte-
ressa a industria de capital de risco, envolvendo inovacao e tecnologia de ponta,
apresentando alta escalabilidade, retornos atraentes e possibilidade de se criar
barreira de entrada a novos concorrentes por meio de patentes. Além disso, esse
é também um caso que exemplifica o empreendedorismo corporativo.

Ha tempos que a competitividade das empresas e dos paises é creditada
em boa parte a seus esforcos inovadores. Um dos primeiros autores a trabalhar
com o tema foi Schumpeter, que considera a inovagao tecnolégica a imple-
mentacao de novos produtos ou processos, bem como a melhoria significativa
de produtos ou processos ja existentes. Essa introdugao, que engloba altera-
¢Oes de produtos ou processos, é realizada por meio das chamadas atividades
inovadoras, como a aquisicao de tecnologia, a Engenharia Industrial ou ainda
a mais sofisticada dessas atividades, a P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), en-
tendida como o trabalho criativo desenvolvido em uma base sistematica visan-
do ampliar o conhecimento existente.

Pode-se dizer que a P&D é a mola propulsora da inddstria de capital de
risco no mundo. As empresas que atuam nessa area buscam dinheiro no mer-
cado para investir em negdcios em estdgio inicial, altamente inovadores e que
possuem uma alta escalabilidade, ou seja, caso deem certo, o crescimento das
vendas supera em muitas vezes o crescimento das despesas, o que resulta em
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altos lucros. Um bom exemplo disso é o software, cuja elaboragao consome
alguns milhdes de délares. No entanto, uma vez pronto, é facilmente replica-
vel a um custo muito menor.

A Golden Needle é um tipico produto que atrai a industria de capital de
risco, pois, além de possuir as caracteristicas apresentadas anteriormente, tam-
bém nao exige investimentos exorbitantes e, em um periodo relativamente cur-
to, pode se tornar um grande sucesso de vendas. Nessa fase ocorre a estratégia
de saida, ou seja, a empresa é vendida ou listada na bolsa de valores, e os
investidores que colocaram dinheiro no inicio da empresa recebem seu capital
acrescido de altos ganhos e partem para novas oportunidades de investimento.

O conceito de empreendedorismo corporativo também é abordado neste
caso. A tecnologia do produto foi desenvolvida pela Pharmax, no entanto, por
ndo fazer parte da competéncia central da empresa, esta preferiu realizar um
spin-off, ou seja, criar uma nova empresa para cuidar do desenvolvimento e
comercializacdo dessa tecnologia e ganhar uma parte dos lucros.

Diante do exposto, sao propostas algumas questdes a respeito do caso Gol-
den Needle:

1. Vocé investiria na Golden Needle? Baseado em que argumentos vocé
tomaria essa decisao?

2. Quais os principais riscos que envolvem a Golden Needle?

3. Quais sdo as principais dificuldades de se langar um produto similar ao
da Golden Needle no Brasil?

4. Como vocé procederia a due dilligence da empresa? A due dilligence é o
processo que o investidor conduz para saber se as informagdes contidas
no plano de negécios sdo verdadeiras ou fazem sentido. Quem vocé
entrevistaria nesse processo?
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1. Sumario Executivo

Golden Needle: uma oportunidade excepcional de investimento em
instrumentos cirargicos

» Aplicacdo revoluciondria de uma tecnologia de plataforma ja compro-
vada.

» Modelo de receita anual com elevada margem.

» Testada na University of Pittsburgh Medical Center e na John Hopkins
University.

» Alto nimero de consumidores facilmente atingiveis.

» Custo de aquisicao de US$ 150.000.

» Valor de US$ 5.3 milhdes.

» Mercado de US$ 1.6 bilhdo anuais — market share de 32%.

» Vantagem sustentdvel por patentes requeridas.

» Parcerias no ramo de instrumentos médicos — Pharmax, Inc., subsidiaria
do Grupo WKS.

» Forte equipe gerencial, com experiéncia e competéncias exclusivas.

A Golden Needle explorard uma tecnologia revolucionaria para a criagao
de um negécio de instrumentos cirdrgicos com uma receita de US$ 82 milhdes
por ano. A empresa trabalha com um mercado de US$ 1,6 bilhao anuais de
procedimentos de biépsia por agulha e estabeleceu parcerias com grandes
hospitais e produtores de instrumentos médicos para testar e comercializar
o produto, que ja possui um protétipo. Altas margens, receitas potenciais e
caracteristicas exclusivas do produto tornam o negécio ainda mais atrativo, ao
passo que as relativamente baixas exigéncias do capital investido o fazem um
veiculo ideal para a rapida avaliacdo de valor pelo acionista.

A agulha assistida a energia cria nova aplicacao para uma tecnologia de
plataforma ja comprovada

A Golden Needle proporciona a milhdes de pacientes a oportunidade de
passar por um procedimento de bidpsia seguro e minimamente invasivo, e
age como um catalisador da detecgdao do cancer em seu estdgio inicial. Ini-
cialmente tendo em vista os procedimentos de bidpsia tanto de mama como
de pulmdes, usa-se a energia ultrassdnica circular com agulhas finas, flexiveis
e intercambidveis, com o intuito de obter amostras de tecido de alta quali-
dade. A tecnologia € similar a de outros instrumentos cirdrgicos ultrassoni-
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cos, incluindo o conhecido bisturi ultrassonico, e ndo causa nenhum risco ao
paciente. Uma patente requerida protege a Golden Needle contra ameacas
competitivas, e a parceria com a Pharmax, Inc., lider mundial em producao e
desenvolvimento de injetores médicos, assegura que se pode atingir o merca-
do mais importante e canais de distribuicao para o publico-alvo. Além disso, a
Johnson & Johnson Ethicon Division figura como parceira alternativa de vendas
e distribuicdo, sendo que a empresa ja recebeu o plano de negécios e iniciou
a devida Due Dilligence. Com um mercado anual de US$ 1,6 bilhdo, do qual a
Golden Needle obtera uma parcela de US$ 510 milhdes somente das bidpsias
de mama e pulmdes, espera-se construir, em cinco anos, uma empresa com
renda anual estimada em US$ 82 milhdes.

Problema: agulhas atuais danificam o tecido no entorno de tumores
de dificil acesso

Muitos tumores de dificil acesso localizam-se dentro de estruturas de teci-
do bastante delicadas, como mamas ou pulmdes, que sdo facilmente danifica-
das pelos procedimentos convencionais de biépsia. A aparelhagem utilizada
atualmente para a realizacao de bidpsia faz uso de agulhas retas, inflexiveis,
com paredes grossas, e apresenta uma capacidade limitada de penetrar tecidos
densos e massa 6ssea. Muitos tumores malignos estdao posicionados dentro de
massas de tecido mole, o que dificulta a extragdo de amostras usando agulhas
de bidpsia. Imagine fazer uma bidpsia no corpo de um inseto preso a uma teia
de aranha: qual seria o dano a teia se fosse realizado um procedimento usando
uma agulha convencional? A bidpsia de agulha em um tumor duro dentro do
pulmao humano é bem semelhante. O primeiro problema é que o tumor se
moverd dentro do tecido, esquivando-se da agulha; o segundo problema diz
respeito a penetragao: controlar a agulha é dificil na medida em que ela es-
correga por camadas de diferentes densidades, e é ainda pior pelo movimento
do tumor; um terceiro problema é o rompimento do tecido ao seu redor que
ocorre pelo método usado na tentativa da realizacdo da bidpsia, pois muitos
rompimentos de tecido provocariam sérias complicagoes.

Especialistas em cancer enfrentam problemas similares quando realizam pro-
cedimentos de bidpsia. Feitos com agulhas retas, podem ser altamente invasivos e
frequentemente geram sérias complicagdes. Com a tecnologia atual, mais de 50%
das bidpsias de pulmao subcutaneas (dentro da pele) resultam em complicagoes,
e muitos procedimentos demandam um préximo passo, que consiste em uma
cirurgia toracica de abertura no peito para que se obtenha uma amostra maior.
Como consequéncia, muitos especialistas preferem monitorar o crescimento do
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tumor por alguns meses em vez de realizar uma bidpsia de agulha — renuncian-
do as vantagens conhecidas de um tratamento na fase inicial do problema.

A agulha assistida a energia ultrassonica oferece solucao minimamente
invasiva

Protegida por patente pendente norte-americana, a Golden Needle € a pri-
meira aplicagao que usa a energia ultrassonica circular para auxiliar cirurgioes
a reunir amostras de bidpsia de regides do organismo que sao tanto dificeis
quanto impossiveis de alcangar com a tecnologia atual. A energia é dissipada
na ponta da agulha, agindo como uma faca quente atravessando a manteiga a
medida que a agulha perfura diferentes camadas do tecido e o préprio tumor.
Isso permite que cirurgides e radiologistas se ocupem em guiar e controlar a
agulha, em vez de forca-la para dentro, o que reduz significantemente o efeito
deslizante (a agulha escorrega em uma camada de tecido quando é introdu-
zida) — o principal causador de complicagdes. O procedimento também con-
sidera agulhas mais finas com paredes menores, ja que ndo terao de suportar
a forga de serem empurradas para o interior do local afetado. Aumentando a
eficdcia dos mecanismos de bidpsia subcutanea, a Golden Needle estende a
tendéncia de técnicas cirtrgicas menos invasivas e guiadas por imagem para
realizar milhdes de procedimentos de bidpsia anuais. A empresa ainda tem
aplicagdo para bidpsia estereotaxica guiada por imagem avangada, usando
IRM (Imagem por Ressonancia Magnética) ou tecnologias similares. Além dis-
so, as agulhas sdo revestidas por uma tinta fluorescente, para assegurar que
sejam facilmente vistas pelos médicos nos monitores de video.

Os pacientes ndo terao mais de ouvir: “Fique de olho em seus sintomas!”, caso
uma bidpsia segura ndo possa ser feita, e serem informados mais tarde que o trata-
mento contra o cancer apenas prorrogara sua inevitavel morte. A Golden Needle
diminuird o tempo necessario para procedimentos de bidpsia bem-sucedidos,
aumentarad a precisao do radiologista/cirurgiao e fara de procedimentos antes im-
possiveis uma realidade para milhdes de pacientes anualmente. Nossa tecnologia
oferecera a detecgao do cancer em seu estagio inicial a milhdes de pacientes para
os quais um procedimento tradicional de bidpsia seria muito perigoso.

Mercado: 3,8 milhdes de procedimentos de bidpsia, o que equivale a
USS$ 1,6 bilhdo anuais

Apesar da tecnologia da Golden Needle poder se estender a inGimeras apli-
cagdes médicas, nosso foco inicial € o amplo mercado de instrumentos para
biopsia. Em 2001, mais de 2,4 milhdes de bidpsias foram realizadas nos Esta-
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dos Unidos, além de 1,4 milhdo de procedimentos relacionados que também
foram conduzidos, estabelecendo, assim, um mercado de mais de 3,8 milhdes
de instrumentos relacionados a Golden Needle (unidade basica, camara de
tecido e agulhas) a cada ano. Os custos recorrentes atuais desses instrumentos
chegam a US$ 325 por procedimento, fazendo a oportunidade de mercado
anual exceder em US$ 1,6 bilhdo. Com uma taxa de crescimento de 8,12% ao
ano, as dimensdes do mercado anual para instrumentos de bidpsia excedera
US$ 2,2 bilhdes em 2006. O custo de entrada é também substancialmente
menor do que as tecnologias concorrentes, com a unidade basica da Golden
Needle estimada em cerca de US$ 2.000, ao passo que alguns produtos con-
correntes, em especial o sistema Ethicon Mammotome para procedimentos de
biopsia de mama, custam mais de US$ 100.000.

Nosso publico-alvo inicial é o radiologista e/ou o cirurgido sénior que con-
duz procedimentos de biépsia em instituicdes médicas de renome. Mais de
50% desses procedimentos nos Estados Unidos sao conduzidos pelos 100 hos-
pitais de pesquisa e ensino situados no ranking dos melhores. Por meio de uma
estratégia direta de vendas, nosso objetivo é transformar cada um deles em
clientes em longo prazo. J& conseguimos acordos para a realizagdo de beta-
test da Golden Needle com dois hospitais de ponta: John Hopkins University
e a University of Pittsburgh Medical Center (UPMC). Além disso, outros dois
hospitais renomados mostraram grande interesse pela parceria.

Vantagens competitivas sustentaveis: patentes, parceiros, tempo de
desenvolvimento

Uma patente foi requerida e outras duas estdo sendo planejadas. Nossa par-
ceria com a Pharmax, Inc., subsidiaria do Grupo WKS, proporciona a Golden
Needle tanto a credibilidade quanto os canais de distribuicao necessdrios para
obter um significante market share. Seu tamanho e sua presenca no mercado
ja estabelecido asseguram que tanto nossas patentes como nossos canais de
distribuicdo sejam uma enorme ameaca para qualquer possivel concorrente.

O interesse de quatro grandes hospitais de pesquisa norte-americanos pelo
cliente também evidencia uma significante demanda de uma tecnologia avan-
cada em instrumentos de bidpsia. Atualmente, John Hopkins University e a
University of Pittsburgh Medical Center concordaram em oferecer assisténcia
consultiva e atuar como centros de beta-testing iniciais. Além disso, as univer-
sidades concordaram em escrever cartas de suporte para ajudar a promover o
processo de liberacdo FDA 510(k) para a Golden Needle. Qualquer produto
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que possa causar algum risco ao consumidor precisa de uma licenga, a 510(k),
para ser comercializado nos Estados Unidos. O Central DuPage Hospital (Chi-
cago) e o Beth Israel Deaconess Medical Center (Boston) também concorda-
ram em considerar um acordo semelhante, e ambos mostraram um grande
interesse em usar o instrumento em seus sistemas hospitalares.

A Golden Needle representa a primeira aplicagdo de uma ampla tecno-
logia de plataforma assistida a energia, refinada continuamente durante uma
década, que apresenta outras aplica¢des patentedveis em procedimentos vete-
rindrios, dentarios e de reproducgao de precisao. Inclusive, j4 iniciamos pesqui-
sas sobre esses outros mercados.

A Golden Needle minimiza riscos e apresenta uma distinta vantagem de
mercado

A Golden Needle enfrenta a concorréncia de procedimentos ja existentes
de deteccao de cancer de pulmao e de mama, e de seletos instrumentos de
bidpsia, incluindo o Ethicon Mammotome e dispositivos de bidpsia descarta-
veis. Apesar de serem as alternativas para pacientes com cancer de pulmao,
os procedimentos atuais (endoscopia, bronquioscopia, aspiracao por agulhas
finas) ndo podem ser usados para deteccao em estagio inicial e ndo sao opgoes
para pacientes que sofrem de problemas preexistentes comumente associados,
como enfisema e asma. A Golden Needle oferece um modo seguro de reali-
zagdo de bidpsias preventivas para milhares de pacientes para os quais um
procedimento tradicional seria inadequado. As alternativas para os pacientes
com cancer de mama sao caros e degradantes, e nem o Ethicon Mammotome,
nem o os dispositivos de bidpsia descartaveis oferecem o pacote completo mi-
nimamente invasivo de amostras de alta qualidade, pequenas incisdes, curtos
procedimentos cirdrgicos e capacidade de acao guiada.

Ap6s um protdétipo final, a Golden Needle buscara a liberagao FDA 510(k),
que € o tipo de aprovacao menos dificil de ser obtida. Mais de 80% das sub-
missdes 510(k) sdo aprovadas, geralmente entre seis e dez meses. Além disso,
aparelhos médicos ultrassonicos correspondem a uma tecnologia cuja plata-
forma conta com muitas aplica¢des aprovadas pela FDA, incluindo o conheci-
do bisturi ultrassdnico. Com base nessa constatagao, acreditamos que a equi-
valéncia facilitara o processo de liberacao pelo FDA. A recente contratacao de
Gerald Lewis, ex-pesquisador de insercao de agulha robética da John Hopkins
University, também amenizara esse desafio, uma vez que Lewis tem significan-
te experiéncia na area.
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Financas: Golden Needle atinge break-even ap6és primeiro ano de vendas
Os dados seguintes sao as projecoes de receita e renda liquidas para os
primeiros cinco anos de vendas da Golden Needle.

TABELA 1 Projecdes de receita e renda liquida (anos 1 a 5)
ANO 1* ANO 2* ANO 3* ANO 4* ANO 5%

Receita

Unidade basica 0 56 75 188 205
Agulha/Camara 0 10.707 21.841 53.467 81.805
Receita bruta 0 10.763 21.916 53.655 82.010
Custo total (207) (7.932) (14.889) (34.016) (51.117)

Renda liquida apés imposto  US$ (207) USS$ 2.831 US$7.027 US$ 19.639 US$ 30.893
* Em milhares de US$

As vendas comecarao no ano 2 ap6s a liberagcao da FDA. A Golden Needle
atingird o break-even no ano 2 se os quatro hospitais parceiros-chave se torna-
rem clientes durante a Fase 1.

Durante a fase de vendas, que se baseia em médias setoriais aceitas atualmen-
te, o custo estimado de aquisicao do hospital é de US$ 150.000. Com base no
provavel nimero médio de unidades bésicas e nas combinagdes agulha/camara
vendidas, o valor estimado de cada hospital é de US$ 5,3 milhdes. Esse nimero é
amortizado pelo ciclo de vida do cliente e descontado em 9%. O VPL da Golden
Needle projetado para cinco anos é de US$ 75 milhdes com uma TIR de 162%.

A Golden Needle procura investidores sofisticados que tenham experiéncia
no mercado de instrumentos cirdrgicos para financiar US$ 4,1 milhdes por meio
de fundos sem participacdo aciondria (por intermédio de dois aportes de capital)
que consolidardo a produgao de ferramentas e introduzirdao o produto no mer-
cado. A equidade serd emitida como agdes preferenciais conversiveis em séries
A e B com a expectativa de liquidacao para todos os investidores em 2008.

Golden Needle estabeleceu uma exposicao e presenca competitiva na midia
A administragdo sénior da Pharmax escolheu nossa equipe gerencial para
desenvolver a tecnologia e o plano de negécios da Golden Needle quando
foi determinado que essa mesma tecnologia promissora ndo estaria dentro da
competéncia central da Pharmax, como a maior produtora norte-americana de
sistemas injetores médicos. Ap6s um convite da Carnegie Mellon University, a
Pharmax procurou alunos de MBA interessados em desenvolver uma estratégia
de comercializagdo, e outros membros da equipe gerencial foram seleciona-
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dos a partir dos cursos de Ciéncia da Computagao e de Engenharia Mecanica
para que o protétipo final fosse desenvolvido.

Varios protétipos da agulha foram desenvolvidos pela equipe da Golden
Needle pela obtencao de diversos fundos sem participagdo aciondria. Além
disso, um “mostrudrio” nao funcional com controle ergonémico foi fabricado
e divulgado em uma apresentacao publica, e o desenvolvimento do protétipo
foi financiado em grande parte com os fundos da NASDAQ. Teremos um pro-
duto final disponivel para os hospitais em janeiro do ano 2. A liberacao da FDA
510(k) sera registrada nesse momento, e antecipamos o comego efetivo das
vendas para julho do ano 2. O sucesso da empresa tem gerado diversas maté-
rias em jornais, como o Pittsburgh Post Gazette e o Tribune Review. No total,
mais de US$ 75.000 em fundos sem participagao aciondria ja foram colocados
na empresa por diversas fontes.

Uma patente foi requerida, com as devidas sugestdes incorporadas na due
dilligence. A patente que protege o método de negdcios para o uso da energia
ultrassonica circular em aplicagdes com agulha é propriedade da Pharmax, e
a empresa concordou em dar a Golden Needle uma licenga exclusiva, total-
mente transferivel e global. Para isso, a Golden Needle pagara um montante
pela compra dos royalties que nao excederd 9%, sendo o percentual mais alto
pago pelo crescimento total das receitas da empresa. Duas futuras patentes, que
serdo registradas utilizando o equipamento definitivo submetido a liberagao da
FDA 510(k), protegerao o equipamento da Golden Needle e o mecanismo inter-
ligado das agulhas descartaveis, e serdo propriedades exclusivas da empresa.

Quatro hospitais concordaram em oferecer orientagao consultiva e em ser
utilizados como instituicdes de teste para o desenho do protétipo final da Gol-
den Needle: John Hopkins University, University of Pittsburgh Medical Center,
Central DuPage Hospital, em Chicago (em negociacdo), e o Beth Israel Deaco-
ness Medical Center (também em negociacao), em Boston. Além disso, ap6s
testes bem-sucedidos, cada hospital aceitou escrever uma carta apoiando o
instrumento, para que o FDA emita a liberacao 510(k). Pesquisadores do Na-
tional Institute of Health e do National Cancer Institute também iniciarao testes
avancados e com tecido animal (utilizando o instrumento) no inicio de maio.

2, Setor e Empresa

Setor
A cada ano, mais de 2,4 milhdes de procedimentos de bidpsia sao realiza-
dos, o que requer um grande ndimero de equipamentos médicos. Embora esses
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procedimentos exijam instrumentos exclusivos, eles acabam utilizando agulhas
tradicionais. Revolucionando a tecnologia da agulha, uma utnica plataforma
que conta com quantidades seguras de energia ultrassdnica circular mudara o
modo de realizar esses procedimentos.

As agulhas apresentam problemas, tais como:

» Dificuldade de penetragao em tecidos resistentes, como veias ou massas
cancerigenas.

» Maior dificuldade de extrair amostras de medula do interior dos ossos.

» Nervos e artérias profundas podem ser danificados.

» Danos por agulhas retas sao comuns.

» Agulhas retas podem nao alcancar certas regides (por exemplo: embaixo
de uma costela).

A empresa e o conceito

Com o tempo, a tecnologia da Golden Needle sera estendida a inimeras
aplicagoes. Nosso foco inicial é o amplo mercado de equipamentos médi-
cos, em particular instrumentos para bidpsia. Além da unidade basica da
Golden Needle, também pretendemos vender uma variedade de agulhas e
camaras de tecido descartaveis que possam atender a diferentes propési-
tos, usando a estratégia de prego da Gillette Razor and Blades, pela qual o
instrumento da Golden Needle serd vendido com baixas margens de lucro
para promover o uso, e as combinagcoes camara/agulha serdo objeto de altas
margens. Esses itens serdo utilizados de maneira que possam ser trocados
entre si, por meio de um mecanismo de seguranca patenteado que servira
para protegé-los contra a competicao de precos com algum fabricante con-
corrente de agulhas.

A tecnologia da Golden Needle:

» Permitird que cirurgides e radiologistas se dediquem somente a guiar a
agulha, sem empurra-la — qualquer pessoa que tenha usado uma faca
elétrica conhece essa sensacao.

> Retirard os nervos e os vasos sanguineos do caminho, em vez de preju-
dica-los.

» Praticamente eliminard os danos causados pelas agulhas retas, pois a
ponta pode ser embotada.

» Alcancara as dreas problematicas, uma vez que podem ser usadas agu-
lhas em diferentes formatos.
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A Golden Needle ja recebeu apoio de:

» NASDAQ Grant — desenvolvimento do protétipo.

» University of Pittsburgh Medical Center — consulta do protétipo e inte-
resse no beta-test.

» John Hopkins University — consulta do protétipo e interesse no beta-test.

» National Institute of Health — consulta do protétipo.

» Kirkpatrick & Lockhart — consultoria em regulamentos de equipamentos
médicos para o FDA.

» Pittsburgh Technology Council — Primeiro Prémio do EnterPrize Phase |
& Il Business Plan Competition.

O design exclusivo e a patente representam grandes barreiras para os
concorrentes

A Golden Needle é o primeiro equipamento médico para procedimentos
de biépsia a combinar um instrumento manual, assistido a energia, com acao
guiada e agulhas intercambidveis (retas, curvas etc.). O instrumento, o design
da agulha e o exclusivo método de uso da energia ultrassonica circular, que
proporciona as agoes de forca, sdo protegidos por trés futuras patentes norte-
-americanas. A capacidade dessas patentes de impedir pressdes dos concorrentes
tem sido cuidadosamente examinada com as devidas providéncias por parte de
procuradores (IP) da RedSmith LLP e Kirkpatrick & Lockhart LLP em Pittsburgh.
Mais importante ainda: a Golden Needle pode ser usada como um instrumento
isolado ou pode ser integrada a um sistema de bidpsia ja existente como o Ethicon
Endo-Surgery Mammotome. Nossas bem-sucedidas relagdes atuais com profis-
sionais médicos top e expertise em canal de distribuicdo (por meio da Pharmax,
Inc., nossa parceira e lider de mercado em tecnologia injetora médica) fazem da
Golden Needle uma alternativa atrativa com relacao aos produtos concorrentes.

3.0 Mercado

Dimensodes do mercado e tendéncias

O mercado inicial para o nosso produto sdo os cem sistemas hospitalares
de pesquisa e ensino situados no ranking dos melhores dos Estados Unidos.
Juntas, essas instituicdes realizam mais de 50% dos procedimentos de bidpsia
anualmente. Em um curto periodo, essas instituicdes de grande influéncia, e
que adotaram o método inicialmente, atuardo como catalisadores de outros
hospitais que abragardo nossa tecnologia.
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No total, mais de 2,4 milhdes de procedimentos de bidpsias sao realiza-
dos anualmente, com outros 1,4 milhdo de procedimentos que exigem um

tratamento similar para o paciente. Os custos relacionados aos instrumentos
podem chegar a US$ 325 por procedimento, fazendo que a dimensao geral do
mercado da Golden Needle exceda US$ 1,6 bilhdo anualmente. Taxas de cres-
cimento anual de 8,12% sao esperadas basicamente por conta de um envelhe-
cimento da populagdo norte-americana, proporcionando, assim, um mercado

total estimado em mais de US$ 2 bilhdes anuais nos préximos anos.

A Tabela 2, a seguir, esboca o possivel tamanho de mercado para agulhas
de biépsia, com base em volumes de 2001 e 8,5% de taxa de crescimento,
conforme fornecido por relatérios anuais da American Cancer Association.

TABELA 2 Tamanho de mercado para agulhas de biépsia

Mama

Figado

Pulmao

Rim

Peito

Osso

Préstata

Pescoco

Pancreas
Retroperitonio
Glandula suprarrenal
Pélvis

Total de procedimentos

Procedimentos relacionados

Procedimentos de mama e
pulmao abrangem 32% do
mercado de bidpsia

A Golden Needle espera
conseguir 12% do mercado
atéoano5

30%
95%
30%
95%
68%

5%

70%
90%
95%
95%
662.750

1%
3%
5%

5%
2%

38.050

49% 50%
67%

70%

30%
95%

100%

30%

10%

5%

5%

550.000 1.229.200

Custo recorrente médio por
procedimentos

Dimensoes do mercado anual
da Golden Nedle

Dimensoes do mercado estimado

para 2008

1.277.289
172.434
255.458

12.773
255.458
255458
766.373

63.864

31.932

31.932

25.546

19.159

3.167.677

1.788.205

USs$ 325

USS$ 1,6 bilhao

USS 2 bilhées

Inicialmente, a Golden Needle tem em vista as biépsias de mama e pul-
mao — as de mama porque sao o maior segmento de mercado e as de pulmao
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em virtude da precariedade do mercado, considerando que hoje muitos pa-
cientes com esse tipo de cancer nao podem receber um procedimento seguro.
Reunides e conversas com o Dr. Ingrid Noggle, radiologista sénior do Uni-
versity of Pittsburgh Medical Center, revelaram que essas sdo as areas onde a
Golden Needle pode afirmar seu maior valor.

Golden Needle e o cancer de mama

» Um procedimento respeitavel: foram entrevistados homens e mulheres
que passaram por biépsias de mama no Mammotome System, e mui-
tos fizeram reclamagoes parecidas sobre a natureza degradante de seus
procedimentos. Apds deitarem nus em posicao inclinada por uma ou
duas horas, sdo apalpados e agulhados pelo Mammotome Automated
System (sistema mecanizado Mammotome). A Golden Needle permitira
que os procedimentos de bidpsia de mama sejam feitos rapidamente
pelas maos treinadas do radiologista, enquanto o paciente permanece
confortavelmente deitado de costas.

» Um processo mais curto e menos invasivo: enquanto os procedimentos
de biépsia de mama podem levar entre uma e duas horas (supondo que
ndo haja complicagbes), o instrumento da Golden Needle reduzira o
tempo do procedimento para 30 a 45 minutos, com uma amostra viavel
e menores chances de complicagoes.

» Custos reduzidos: pelo fato do processo ser mais curto, o paciente po-
de ser liberado imediatamente e retornar as suas atividades didrias. O
radiologista otimiza o tempo com cada paciente, o que reduz o custo
tanto para o paciente como para as empresas de seguro. Além disso,
o sistema da Golden Needle é significantemente mais barato do que o
dos produtos concorrentes, como a Mammotome Machine, que vende
a US$ 100.000 o maquindrio necessario. Equipamentos de agulha cus-
tam cerca de US$ 325 por procedimento. Diferentemente do cendrio
existente, o sistema da Golden Needle é precificado com um desconto
— US$ 2.000 por unidade basica e US$ 200 por agulha.

Golden Needle e o cancer de pulméo
» Catalisador da deteccao do cancer em seu estagio inicial: em mais de
80% dos casos nos quais se constata que um procedimento de bidpsia
do pulmao deve ser realizado, os médicos demoram de seis a 12 meses
para ver o tumor, pois o risco de complicagdo em uma bidpsia é mui-
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to alto. No final das contas, essa demora é a sentenga de morte para
aqueles individuos para os quais um procedimento de bidpsia preven-
tivo poderia té-los conduzido diretamente a um tratamento preventivo
para o cancer. A Golden Needle oferece um procedimento mais seguro e
minimamente invasivo para a retirada de amostras de biépsia sem o alto
risco de complicagao.

» Maior controle cirdrgico: quase todas as complicagoes de biépsias do
pulmdo que ndo sdo associadas a condigdes preexistentes resultam da
falta de controle exibida pelo radiologista ou cirurgido que realiza o pro-
cedimento. Com a Golden Needle, esse efeito deslizante ndo serd mais
um problema. Quando se aplica for¢a para ultrapassar uma camada de
tecido, as agulhas tradicionais deslizam até que o cirurgido possa recu-
perar o controle. Uma vez que a energia ultrassonica que flui na Golden
Needle facilmente perfurard essas camadas de tecidos, os médicos po-
derdo focar toda sua atencao no controle e na conducao da agulha até
a regido do tumor. Isso resultard em um ndmero menor de puncdes pul-
monares ou cardiopulmonares, e o tamanho menor da agulha assegurara
que o tecido ao redor ndo sera movido de lugar.

» Substitui muitos procedimentos abertos de cirurgia: no caso do tecido
suspeito estar na parte traseira de um dos pulmdes ou no lado de baixo
da caixa toracica, a cirurgia cardiotoracica aberta é atualmente a tnica
opgao para conseguir amostras vidveis. A Golden Needle pode usar agu-
lhas curvas para alcangar efetivamente essas regides, sem o trauma e o
custo associados a procedimentos cirtrgicos invasivos.

» Riscos de complicacoes infinitamente menores: agulhas mais finas, agao
guiada e natureza minimamente invasiva dos procedimentos assistidos
pela Golden Needle trarao um nimero muito menor de complicacdes
aos pacientes. O tecido ao redor ndo serd movido de lugar, puncoes
acidentais serio minimizadas com a eliminacao do efeito deslizante e
condicdes preexistentes (por exemplo: enfisema, asma) nao afetardo a
realizacdo dos procedimentos da Golden Needle.

Golden Needle é muito mais econdmica em relacao aos tradicionais
procedimentos de biépsia

Trabalhando com patologistas, radiologistas e dados publicos disponiveis, é
possivel determinar a economia média que o procedimento da Golden Needle
proporcionara as salas de operagao dos hospitais. Usando uma média indus-
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trial de US$ 1.000 por hora para o tempo na sala de cirurgia, e US$ 9.250 por
noite para estadas no hospital de um dia para o outro, identificamos como os
procedimentos da Golden Needle se comparam aos procedimentos tradicio-
nais de bidpsias de mama e pulmao, pela perspectiva da economia de custo.

Quarenta e seis por cento de economia/estadia no hospital (1 dia)/custos totais

A Golden Needle oferece aos hospitais uma reducao de custos imediata,
no momento do uso, dado os reduzidos cuidados pré e pés-operatérios que
sdo exigidos por nosso procedimento. No entanto, para atrair os hospitais,
estamos colocando precos ainda mais baixos para o equipamento e para as
agulhas em relacao aos precos dos sistemas de bidpsia concorrentes.

Golden Needle foca os principais radiologistas de hospitais de primeira linha

Comecando por um grupo de elite composto por quatro importantes radio-
logistas do pais, pretendemos expandir nosso piblico para todos os médicos
ativos dentro dos departamentos de radiologia dos cem hospitais de pesquisa e
ensino situados no ranking dos melhores nos Estados Unidos. Nossa pesquisa
indica que o marketing viral é altamente provado na drea de equipamentos
médicos, e é um modo garantido de gerar rapida aceitagao entre os primeiros
a adotarem o equipamento. Uma forca de vendas diretas sera adotada para
convencer tanto médicos como pacientes de que a Golden Needle é uma 6ti-
ma alternativa para a atual tecnologia que envolve o procedimento da biépsia.
O dominio da Pharmax sobre os canais de distribuicao e marketing serd usado
para alcancar efetivamente esse hospitais a custos competitivos.

Golden Needle oferece distintas vantagens em relacdo a concorréncia

Em vez de concorrentes diretos, a Golden Needle vé a maior concorréncia
vinda de outras tecnologias. Avancos na tecnologia robética de agulha pro-
porcionaram um nivel maior de precisdao para os procedimentos de bidpsia
subcutaneos, embora a ideia ainda seja amadurecer para o estagio de adocao
humana. Nao se acredita que essas novas tecnologias possam competir com 0s
produtos da Golden Needle; ao contrério: elas sdo complementares. Por exem-
plo, um problema que persiste na inser¢ao de agulha robética é a constante for-
ca aplicada para baixo, independentemente da densidade do tecido penetrado,
o que causa uma perfuracdo desnecessaria no tecido fibroso, que poderia ser
evitada com um componente da Golden Needle que permite um corte do tipo
stop-and-start. A Golden Needle contratou Gerald Lewis, ex-pesquisador de
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agulha robética da John Hopkins University, para conduzir o desenvolvimento
desse protétipo. Sua experiéncia em tecnologia de instrumentos médicos ajuda-
ra a amenizar o risco de ameagas de tecnologias concorrentes.

H& também muitos produtos diferentes no mercado para a realizagao de
uma ampla variedade de procedimentos de bidpsia. Tanto para a realizagao
de bidpsias de mama como de pulmao, existe um grande ndimero de proce-
dimentos, cada qual com vantagens e desvantagens. A Tabela 3 esboga os
principais e suas vantagens.

TABELA 3 Procedimentos de bidpsia: vantagens e desvantagens

ASPIRACAO BRON-

Joren hcoias NSOT qUios  SouEM
Incisdo < 3mm X X X X
Amostra de alta qualidade X X X
Anestesia local X X
Amostra sem follow-up X X
Sem estada noturna X X X

Com excegao da Golden Needle, nenhum procedimento oferece a solugao
completa capaz de proporcionar o melhor, tanto para os médicos como para
os pacientes. Além disso, os procedimentos mostrados anteriormente em geral
ndo sdo opgoes para pacientes com alto risco de cancer com condigoes pree-
xistentes (por exemplo: enfisema ou asma).

4, Projecao de Mercado e Vendas

Uma estratégia direta de vendas é necessaria para ingressar neste mercado.
Com dois hospitais de renome mundial ja concordando em ajudar em testes
com a Golden Needle como clientes beta-test, e outros dois considerando uma
parceria, trabalharemos para converté-los em clientes supercapacitados, o que
oferecerd a Golden Needle um trampolim para outros sistemas hospitalares.
Seguiremos a abordagem de trés fases, detalhadas a seguir, em nosso plano de
vendas e marketing.

Pretendemos preparar um estoque inicial igual a 1% de nosso mercado po-
tencial total, o que se traduz em quatro meses de estoque. A penetragao total
possivel no ano 1 poderd alcancar 2,5% do mercado, e ter o estoque disponivel
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para atender a demanda dos primeiros usudrios € crucial. No ano 5, pretende-se
penetrar em 12% do mercado de procedimentos de bidpsia. Nessa época, pla-
nejaremos uma expansao para outros nichos horizontais de mercado (por exem-
plo: bidpsias de prostata, de osso e gastrointestinais) ou procuraremos a aquisi-
¢do de uma empresa com linhas de produtos complementares — em especial,
Johnson & Johnson’s Ethicon Division (fabricantes do Mammotome System).

5. Marketing e Plano de Vendas

Estratégia geral (entrada e crescimento)

Na Industria de instrumentos cirdrgicos, produtos de sucesso entram no mer-
cado pelo mesmo caminho: solugdes inovadoras sdo utilizadas por usuarios ini-
ciais influentes, e seu selo de aprovagao age como um trampolim, que arremessa
a adocao abrangente da tecnologia na industria em geral. Quando o produto
atinge um nivel especifico de penetracdo no mercado, normalmente entre 20 a
40%, acontece o fendbmeno tipping, no qual o produto se torna indispensavel e
ganha ampla credibilidade no mercado, conduzindo para um agressivo movi-
mento em vendas que capta a maior parte do mercado remanescente.

A Golden Needle ja conta com dois hospitais de renome mundial que serao
utilizados como beta-testers, e outros dois que mostram bastante interesse em
uma parceria. Pretende-se transformar esses hospitais em clientes supercapacita-
dos no primeiro ano de vendas. Tendo como alvo os radiologistas seniores desses
prestigiados hospitais, e também com a aceitagdao da Golden Needle por parte
deles, a instantanea credibilidade do instrumento no mercado sera garantida.

Precificacao

A Golden Needle utilizard o modelo de vendas da Gillette razor and blade,
o qual foi muito bem-sucedido. Pretendemos vender a unidade bésica obtendo
um lucro simbdlico (dentro dos padroes do setor) e, entdo, vender as camaras
de tecido e agulhas a um preco significantemente maior do que o custo de sua
producdo. Nossa intencdo é vender a unidade bésica por US$ 2.000, o que
nos proporcionard margens brutas de aproximadamente 33%. Para os procedi-
mentos de biépsia de mama, uma interligada camara de tecido e agulha sera
precificada a uma média de US$ 200, rendendo margens brutas excedentes
em 90%. Nos casos de procedimentos de biépsia de pulmao, o sistema de agu-
lha descartavel serd vendido a US$ 70, rendendo margens de 75%. Para im-
pedir que concorrentes oferecam combinagdes de camara de tecido e agulha
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semelhantes as da Golden Needle por um preco mais baixo, nosso mecanismo
interligado serd protegido por uma patente.

Abordagem de venda direta dividida em trés fases para os primeiros
cinco anos

Ano 1 (Pré-fase 1): a Golden Needle completara o desenvolvimento do pro-
tétipo durante os primeiros dois trimestres e submeterd uma solicitacdo para a
liberacao 510(k) da FDA. Enquanto ndo for possivel promover o instrumento
até que se receba a aprovagao do governo, consolidaremos nossa credibilida-
de a0 mesmo tempo que pesquisadores médicos do University of Pittsburgh
Medical Center e da John Hopkins University publicam seus resultados inde-
pendentes, verificando tanto a necessidade do mercado quanto a seguranca
dos procedimentos médicos assistidos a energia. Central DuPage Hospital em
Chicago e o Beth Israel Deaconess Medical Center em Nova York concordaram
em realizar testes adicionais da Golden Needle. Essas relagcdes com clientes
beta-testers serdao cuidadas diretamente pela administracao sénior da Golden
Needle.

Ano 2 (Fase 1): A Golden Needle comecara a ser vendida no terceiro tri-
mestre. Em janeiro, um gerente de vendas sera contratado para supervisionar
quatro gerentes de contas. Cada gerente de conta sera responsavel por nego-
ciar contratos de vendas com um dos quatro sistemas hospitalares mencio-
nados anteriormente. Essas quatro instituicdes médicas sao a base de nosso
publico, e representam 2,5% do mercado total de procedimentos de biopsia.
Esperamos uma conversao de 70% do produto, resultando em vendas anuais
de US$ 10,7 milhdes. As relacoes de venda direta conduzirdo as vendas da Gol-
den Needle, e os gerentes de contas passarao aproximadamente 25% de seu
tempo no espaco do cliente, enquanto nossa equipe de engenharia de campo
treinara radiologistas e monitorard o desempenho do instrumento.

Ano 3 (Fase 2): No segundo ano de vendas, a Golden Needle contratara
mais oito gerentes de contas para facilitar as vendas diretas com outros 12
grandes hospitais regionais em ambito nacional. Seguindo essa expansao, a
Golden Needle penetrarda em um market share de 5% com vendas anuais de
US$ 22 milhoes. A énfase durante a Fase 2 é estabelecer uma presenca geo-
grafica diversificada pelos Estados Unidos em hospitais de ensino e pesquisa.
Nesse momento, esforcos promocionais comegarao a cultivar reconhecimento
e confianga na tecnologia da Golden Needle.
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Ano 4 (Fase 3): A Golden Needle contratard mais nove gerentes de contas,
resultando em uma equipe de vendas diretas de 21 pessoas. Ao menos 32
hospitais serdo focados, o que resultara em um market share de 12% e receitas
anuais de US$ 82 milhdes. Seguindo essa expansao em direcdo aos possi-
veis usuarios influentes restantes, as vendas futuras crescerdo continuamente
a medida em que os hospitais regionais menores aderirem ao equipamento da
Golden Needle.

Estratégia de saida: ao concluirmos a Fase 3, procuraremos uma saida apro-
priada. A oportunidade mais 6bvia é que a empresa seja adquirida ou vendida
diretamente para um grande fabricante de instrumentos médicos, como a Ethi-
con, uma empresa da Johnson & Johnson. Outra opgao seria a empresa realizar
uma oferta pablica inicial e usar os procedimentos para desenvolver aplica-
¢Oes alternativas dos equipamentos assistidos a energia, incluindo aquelas em
medicina veterinaria e fabricagdo de instrumentos de precisao.

O marketing e a distribuicao serdo controlados pelo grupo de vendas e
marketing da Golden Needle, com a consultoria da Pharmax. Uma estratégia
de vendas diretas sera adotada pelo gerente de contas da Golden Needle res-
ponsavel por manter as contas de um ou dois principais hospitais. A empresa
pretende compensar seus gerentes de contas com um prémio acima da média
do setor para assegurar que os individuos mais bem qualificados e experientes
do mercado sejam atraidos para trabalhar com o publico-alvo.

O apoio de treinamento e a garantia de qualidade terdo o comando de
uma equipe formada pelo gerente de conta do hospital e um engenheiro de
campo. Problemas ndo resolvidos rapidamente no campo serao reportados ao
engenheiro chefe.

Estratégia de producao

Uma industria contratada que atenda as especificagdes da ISO 9001:1994
(com as exigéncias especificas da FDA) produzird para a Golden Needle
camaras de tecido e agulhas que seja exclusivo da empresa eliminando a
necessidade de um centro destinado a esse fim. Inimeros centros aprova-
dos pela FDA j4 foram identificados, e atualmente realiza-se uma discussao
fechada com estes para negociar custos de produgdo ainda mais baixos do
que aqueles atualmente determinados pelas finangas. A maioria das ma-
térias-primas pode ser facilmente comprada a precos de mercado, mas o
componente piezelétrico deve ser comprado de um fabricante especifico.
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Essas relagdes com o fornecedor ja estdo organizadas para que todas as pe-
cas utilizadas nas unidades basicas e nas agulhas da Golden Needle estejam
disponiveis.

6. Planos de Desenvolvimento do Produto: Status Atual do
Desenvolvimento

Protétipo completo da Golden Needle
Em andamento
(Ver Apéndice A — Esbogo da Golden Needle)

Nosso primeiro protétipo da Golden Needle servird tanto como uma uni-
dade para analise, quanto como uma prova de conceito para ser demonstrada
em apresentacoes de pesquisa e comércio. Um adiantamento feito pela NAS-
DAQ financiarad o seu desenvolvimento. Atualmente, pretende-se desenvolver
até quatro protétipos a mais que incorporem funcionalidades adicionais, como
indicado pelo Conselho Consultivo.

Registros de patente provisorios
Primeira completa, duas em andamento

Trés patentes protegerdo os interesses da Golden Needle. A primeira prote-
gerd o uso da energia ultrassonica circular em aplicagdes com agulha. Essa pa-
tente serd submetida por nossa parceira de desenvolvimento, a Pharmax, Inc.,
e licenciada para nés com o propésito de criacdo do préprio instrumento, a
Golden Needle. Nossa segunda patente cobrira o instrumento da Golden Nee-
dle, o uso da energia piezelétrica e os componentes eletrénicos. Os membros
fundadores da Golden Needle registrardo essa patente independentemente.

A terceira patente protegera o design da agulha e incluird o mecanismo
interligado de agulhas, assegurando, dessa forma, que nenhum concorrente
podera fabricar agulhas genéricas a um preco mais baixo sem a nossa permis-
sdo explicita.

Processo de liberacao FDA 510(k)
Inicio: janeiro de 2005

Formularios para a liberacao FDA 510(k) serao submetidos apés o término
do desenvolvimento do protétipo. Trés assuntos-chave devem ser indicados no
registro:
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a) Equivaléncia a um instrumento existente aprovado pela FDA — a ener-
gia ultrassonica é atualmente aprovada pela FDA para uso em bisturis
cirdrgicos e para outros procedimentos guiados por imagens.

b) Componentes aprovados pela FDA — a analise de custo inclui a hipé-
tese de que a Golden Needle utilizard apenas componentes aprovados
pela FDA e serd fabricada em um centro também aprovado pela FDA.

c) Seguranga no uso — a Golden Needle deve demonstrar sua seguranca,
tanto de forma inerente, quanto na sua utilizagdo em um procedimento
cirdrgico. Seguranca inerente implica que o instrumento seja feito usan-
do componentes propriamente isolados, para que se reduza o risco de
faiscas e explosdes no caso do instrumento entrar em contato com qual-
quer liquido ou gas volatil presentes em uma sala de cirurgia. A Golden
Needle é construida com essa preocupagao em mente.

Conversao de patentes provisorias em patentes definitivas

Em janeiro do Ano 1, comecara o processo de conversao das patentes pro-
visérias em patentes definitivas. A Pharmax concordou em ajudar a bancar
esse Custoso processo.

Riscos e contingéncias
Concorréncia de precos

Para procedimentos de biépsia de mama, a Golden Needle oferecera
tanto o instrumento, quanto o sistema de agulha descartavel a um subs-
tancial desconto em relagdo ao popular Mammotome System. Cada agulha
descartavel vendida a US$ 200 rende uma economia de custos de 33% por
hospital. Além disso, cada unidade basica vendida a US$ 2.000 é bem mais
barata do que a maquina Mammotome, a qual custa mais de US$ 100.000.
A concorréncia de precos seria rapidamente aplacada por meio de precos
mais baixos, ao passo que margens mais baixas contrariamente afetariam as
previsoes de lucro.

Para procedimentos de biopsia de pulmao, a Golden Needle adotara uma
estratégia de venda baseada em valores, na qual um acréscimo sobre proce-
dimentos existentes serd debitado de cada agulha de biépsia. A US$ 70 por
agulha descartavel (versus US$ 50 de atuais revélveres de bidpsia), a Golden
Needle ainda demonstra ganhos de custos significativos em hospitais, incluin-
do custos mais baixos nas salas de cirurgia e menos complicagoes que exijam
um cuidado especial no pds-operatério. Por essa razao, a concorréncia de
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precos nado seria suavizada por meio de custos mais baixos, mas pela maior
énfase no valor total por cliente.

Aprovacdo da patente

Um fator critico para o sucesso € a protecao da propriedade intelectual
relacionada a tecnologia e ao processo de design. A Pharmax gentilmente ofe-
receu ajuda para financiar os custos associados tanto com a patente provisoria
da tecnologia da Golden Needle, quanto com o processo de conversao da pa-
tente definitiva. O fracasso em obter a aprovacdo da patente provavelmente se
mostraria prejudicial, considerando a relativa facilidade com que tal tecnologia
pode ser duplicada e manufaturada. Fazer engenharia reversa de nosso produto
é também relativamente facil, por isso € improvavel que a protecao por segredo
comercial detenha participantes do mercado. No entanto, nossa representacao
legal tanto na Kirkpatrick & Lockhart LLC, quanto na Pharmax fizeram signi-
ficante due dilligence, e ndo preveem patentes concorrentes ou razdes pelas
quais as patentes nao sejam aprovadas pela US Patent and Trademark Office.

Equipe de geréncia
Peter Brian — CEO

O sr. Brian é um empreendedor com cinco anos de experiéncia em consul-
toria para start-ups de alta tecnologia. Sua empresa anterior, Obsidian Design
Group, tornou-se uma das mais proeminentes butiques de desenho multimidia
de Chicago, sendo o principal fornecedor do mercado de bancos de investi-
mentos. Apos seu sucesso no Obsidian, ele trabalhou na Salomon Smith Barney,
onde desenvolveu um modelo dinamico de analise de risco usado para avaliar
investimentos de bens imobilidrios comerciais. Ele possui MBA e bacharelado
em Administracdo de Negdcios, com Honras da Carnegie Mellon University.

Paul Smith — Diretor de operagées

O sr. Smith traz cinco anos de sucesso empreendedor e grande conhecimento
trabalhando com contratos de terceirizagao nacionais e estrangeiros. Antes disso,
também foi consultor na gestao de projetos na Lucent Technologies, Bell Labs e
UTStarcom. Ele é o inventor do cFlow, a principal plataforma de tecnologia para
inteligéncia de varejo visual. Com duas patentes norte-americanas, é especialista
na administragdo de propriedade intelectual e oferece inimeros contatos com
executivos nas areas de Alta Tecnologia e Medicina. Ele possui bacharelado em
Ciéncia da Computagao pela Carnegie Mellon University.
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Gerald Lewis — Diretor de pesquisa e desenvolvimento

O sr. Lewis é um dos mais importantes especialistas no estudo de insercao
de agulhas robéticas. Sua pesquisa na John Hopkins University foi publicada
na IEEE International Conference on Robotics and Automation de 2003. Como
membro do Surgical Assist Group no Institute for Advanced Industrial Science
and Technology em Tsukuba, Japao, estudou os efeitos de forca da insercao de
agulha robética em amostras de tecido animal. Possui Mestrado em Engenha-
ria, pela Carnegie Mellon University, e bacharelado em Engenharia Mecanica,
pela John Hopkins University.

A Golden Needle estd procurando profissionais para assumir o cargo de
vice-presidente de vendas e marketing, e a identificagdo de candidatos esta
sendo feita com o auxilio tanto da Pharmax quanto do grupo WKS.

Conselho consultivo
Andrew Flashman, Ph.D.

Dr. Flashman é o Diretor de Desenvolvimento de Negdcios e Tecnologia da
Pharmax. Com mais de 25 anos de experiéncia em Engenharia, seu conheci-
mento do ciclo de vida de instrumentos médicos é crucial para a estimativa da
rentabilidade e do mercado em potencial da Golden Needle. Além disso, ele
estd completamente familiarizado com os canais de distribuicao e marketing
da Pharmax, e é o principal elo entre a administragao sénior da Golden Needle
e da Pharmax.

Arthur Heinz, Ph.D.

Como Cientista Sénior e Engenheiro de Avango e Inovacao de Produto da
Pharmax, o Dr. Heinz concebeu o conceito da Golden Needle e tem promovi-
do seu desenvolvimento. Com mais de 25 anos de experiéncia em Engenharia
com instrumentos médicos, é responsavel por comercializar tecnologia assis-
tida a energia em muitos segmentos do mercado. Além de oferecer expertise
técnica, ele é o vinculo entre o novo grupo de inovagao de produto da Golden
Needle e da Pharmax.

Sandra Hills, M.D.

Como Diretora de Patologia da University of Pittsburgh Medical Center
em Shadyside, a Dra. Hills oferece conselhos fundamentais para o design da
Golden Needle. Seus 30 anos de experiéncia sao de extrema importancia para
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otimizar os componentes da camara de tecido/agulha, para que se maximize
a qualidade da amostra utilizando a menor agulha possivel. Apés a liberacao
de cada modelo de protétipo, a Dra. Hills determinara a validade de amostra
de tecido e fard as recomendagdes necessarias para ajustar a saida de energia
e outros parametros de design.

Debra Kim, M.D.

A Dra. Kim é Radiologista Sénior da University of Pittsburgh Medical Cen-
ter, em Shadyside. Com mais de 30 anos de experiéncia realizando procedi-
mentos de biépsia de mama e pulmao, ela é exclusivamente qualificada para
sugerir melhorias nos instrumentos e desenvolver um sistema de treinamento
que ensine os radiologistas a usarem o equipamento.

Timothy Gold, Ph.D.

O Dr. Gold é um empreendedor experiente, executivo corporativo e edu-
cador. Ele é professor de Empreendedorismo da David T. and Lindsay J. Mor-
genthaler e atua como diretor do Donald H. Jones Center for Entrepreneurship
na Carnegie Mellon University, em Pittsburgh, Pennsylvania, onde também é
professor em tempo integral. Antes de se juntar a Carnegie Mellon, foi presi-
dente e CEO da Arizona Technology Incubator, uma sociedade publico-pri-
vada em Scottsdale, Arizona, que orientava as jovens e promissoras empresas
de tecnologia. Antes do ATI, ele fundou trés empresas de tecnologia apoiadas
por capital de risco, sendo duas delas listadas no mercado nacional da NAS-
DAQ. O Dr. Gold possui quatro patentes norte-americanas e algumas patentes
estrangeiras, e é autor de mais de 20 publicagdes técnicas e cientificas e de
inimeros artigos de negécios.

7. Plano Financeiro

Suposigoes

» O equipamento da unidade basica sera vendido por US$ 2.000 tanto
para procedimentos de bidpsia de mama como para biépsia de pulmao.
As agulhas descartaveis para procedimentos de biépsia de mama serdo
vendidas por US$ 200, e para bidpsias de pulmao a US$ 70.

» Cada unidade basica da Golden Needle custard US$ 1.500. Cada agulha
descartavel custard US$ 18, mas as negociagdes atuais com fabricantes
contratados podem abaixar esse valor.
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» Um fator de 10% de economia de escala foi calculado para os anos de
producdo subsequentes.

» A Pharmax pleiteara um direito autoral variavel entre 2 a 5% sobre as
vendas brutas. Uma estimativa conservadora de 5% é usada para proje-
¢oes financeiras.

» Taxa de impostos é estimada em 35%.

» A taxa de desconto de 9% foi usada para analise de VPL.

Custos

Os custos iniciais da Golden Needle estdo estimados em US$ 4,1 milhdes,
e a maioria deles se refere a taxas legais, patente e a necessidade de iniciar a
linha de producgao para atingir um estoque inicial igual a 1% de penetracao no
mercado, de modo a nos preparar para vendas feitas no inicio do primeiro ano
(1% = inventario disponivel em 4 meses). Em tempo, a producao em escala
conduzird a uma significante reducao no custo de mercadorias vendidas.

Projecoes financeiras

A Golden Needle precisara de um investimento de US$ 4,1 milhdes (por
meio de um financiamento em dois estagios) para desenvolver o equipamento,
de modo que comece a ser vendido no terceiro trimestre do Ano 2. Supondo
que os dois hospitais que fardo o beta-test e os outros dois hospitais interessa-
dos se tornem clientes plenos, o break-even acontecera em dezembro do Ano
2. A penetragao no mercado foi estimada, de forma modesta, em 2,5% no Ano
2 até 12% no Ano 5. As margens brutas excedem em 90%, mesmo que a um
ponto de equilibrio menor que aquele colocado para procedimentos de biop-
sia tradicionais. Durante cada ano subsequente de produgao, espera-se reduzir
os custos de mercadorias vendidas a 10%.

Como observado na projecao de resultados de cinco anos (veja Apéndice
B — Projecao de receitas anual da Golden Needle em cinco anos), uma co-
missdo de 9% para representantes de vendas é o maior gasto. O seguro sobre
dividas também se configura como uma despesa significativa (7% das vendas).
A estratégia de terceirizar a producdo permite reduzir o custo de mercadorias
vendidas, e comercializar o instrumento com a Pharmax reduz significante-
mente o impacto dos gastos com propaganda e marketing.

Relatérios de fluxo de caixa detalhados e planilhas de balango patrimonial
estao nos apéndices C e D.



Praticas de empreendedorismo: casos e planos de negécios ELSEVIER

Durante a fase de vendas, baseadas nas médias do setor aceitas atualmen-
te, o custo de aquisicao estimado pelos hospitais é de US$ 150.000. Com base
no ndmero médio provavel das combinacoes entre unidades bdsicas e agulha/
camara vendidas, o valor estimado de cada hospital é de US$ 5,3 milhdes.
Esse nimero é amortizado sobre o ciclo de vida do cliente e descontado em
9%. No geral, o VPL projetado para cinco anos da Golden Needle é de US$ 75
milhoes, com uma TIR de 162%.

Estrutura de capital

Em troca de um investimento inicial de US$ 2 milhdes, a Golden Needle
oferecera 4.000.000 de acdes em participacao de acdes preferenciais da Sé-
rie A, equivalente a 40% de participacdo na empresa, a uma avaliagao pre-
money de US$ 3 milhdes. Um segundo ciclo do financiamento serd exigido
no Ano 2, ap6s a liberagao final da FDA 510 (k). Para o investidor da Série B,
a Golden Needle oferecera 2.500.000 de agdes em participacao aciondria em
agoes preferenciais equivalente a 20% de participagao aciondria na empresa,
a uma avaliacdo pre-money de US$ 6,400 milhdes. No Ano 5, uma estratégia
de saida apropriada estara em foco, sendo mais provavel a aquisicao por uma
grande fabricante de instrumentos médicos. Multiplicando por 5, a EBITDA
2008 de US$ 69,800 o valor total de aquisicao € igual a US$ 349 milhdes,
retornando, assim, US$ 135,5 milhdes para o investidor da Série A.

TABELA 4 Estrutura de capital da Golden Needle (Série A)
uss

INVESTIDO (113-Y7.Yd Yo) AGOES %
Fundadores 55.000 4.000.000 40
Opc¢oes da equipe de gestdo 2.000.000 20
Total da geréncia 6.000.000 60
Preferenciais Série A 2.000.000 0,500 4.000.000 40
Total do investidor 2.000.000 4.000.000 40
Total da empresa 10.000.000 100
Avaliacao pre-financing da empresa 3.000.000
Investimento total 2.000.000

Avaliacao post-financing da empresa 5.000.000
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TABELA 5 Estrutura de Capital da Golden Needle (Série B)

VbR Do USSIAGAO  AGOES %
Fundadores 55.000 4.000.000 32
Opcodes da equipe de gestao 2.000.000 16
Total da geréncia 6.000.000 48
Preferenciais Série A 2.000.000 4.000.000 32
Preferenciais Série B 2.100.000 0.84 2.500.000 20
Total do investidor 4.100.000 6.500.000 52
Total da empresa 12.500.000 100
Avaliacao pre-financing da empresa 6.400.000
Investimento total 4.100.000
Avaliacao post-financing da empresa 10.500.000
8. Apéndices

Apéndice A — Desenho esquematico Golden Needle (Figura 1)

Controles
Selo externo manuais
esterilizado D|5>|§0 . Acéo de succio
pezoeletrico automatico Componentes
\ embutidos
Motor da
agulha
/
/ Cabo de forga
Agulha \
descartavel Valvula Conect?r de Compartimento
X de succdo Sucgao plastico
dCa:'nara unidirecional ergondmico
e lengo
descartavel

FIGURA 1 Desenho esquematico Golden Needle.



TABELA 6 Demonstrativo de receita Golden Needle em cinco anos

Receitas

Equipamento Golden Needle
Agulha/camara

Vendas totais

Custo das mercadorias vendidas
Lucro bruto

Despesas
Publicidade/promocéao

Dividas irrecuperaveis

Taxas do banco/débitos
Comissdes

Taxas e licencas

Seguro

Revistas/assinaturas
Manutencao/consertos
Despesas de escritério
Honorarios de servicos

Locagao e taxas

Representacao

Salarios e beneficios

Encargos da folha de pagamento
Telefone/fax/e-mail

Viagens

Servicos publicos

Despesa total

EBITDA

Provisao para imposto de renda
Receita liquida

2004

o © © © ©

8.000

4.000

6.000
2.000
1.400
2.400
4.000
10.800
20.000
211.000
33.760
5.600
8.000
900
317.860
317.860
(111.251)
(206.609)

2005

56.000
10.706.500
10.762.500
1.115.100
9.647.400

748.125
215.250
36.000
968.625
538.125
762375
9.000
11.100
24.000
18.000
82.500
90.000
1.326.750
238.815
25.200
192.000
5.496
5.291.361
4.356.039
1.524.514
2.831.425

%

0,5
99,5
100,0
10,4
89,6

7,0
2,0
0,3
9,0
50
71
0,1
0,1
0,2
0,2
0,8
0,8
12,3
2,2
0,2
1,8
0,1
49,2
40,5
14,2
26,3

2006

75.04
21.841.260
2.023.510
19.892.790

1.095.815
438.326
90.000
1.972.467
1.095.815
1.534.141
12.000
18.000
33.600
24.000
127.500
120.000
1.763.500
335.065
30.000
384.000
7.500
9.081.729
10.811.061
3.783.871
7.027.190

%

03
99,7
100

9,2

20,8

50
2,0
04
9,0
5,0
7,0
0,1
0,1
0,2
0,1
0,6
0,5
8,0
1,5
0,1
1,8
0,0
41,4
49,3
17,3
32,1

2007

187.932
53.467.404
53.655.336
4.460.511
49.194.825

2.682.767
1.073.107
107.311
4.828.980
2.682.767
3.755.874
15.000
25.000
45.000
30.000
200.000
250.000
2.263.500
430.065
45.000
536.553
9.996
18.980.919
30.213.906
10.574.867
19.639.039

%

04
99,6
100

8,3

91,7

50
2,0
0,2
9,0
50
7,0
0,0
0,0
0,1
0,1
04
0,5
4,2
0,8
0,1
1,0
0,0
354
56,3
19,7
36,6

2008

204,599
81.805.129
82.009.728
6.101.313
75.908.415

4.100.486
1.640.195
164.019
7.380.876
4.100.486
5.740.681
18.000
30.000
60.000
36.000
252.000
500.000
2.916.500
554.135
55.000
820.097
12.000
28.380.476
47.527.939
16.634.779
30.893.161

%

0,2
99,8
100

74

92,6

50
2,0
0,2
9,0
50
7,0
0,0
0,0
0,1
0,0
0,3
0,6
3,6
0,7
0,1
1,0
0,0
34,6
58,0
20,3
37,7
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TABELA 7 Demonstrativo de fluxos de caixa da Golden Needle em cinco anos

Ano

Balanco do inicio
Crédito/débito

Receita

Resultados liquidos

Mais:

Mudancas no contas a pagar
Mudancas no imposto de renda (a pagar)
Entrada de capital

Subtotal

Menos:

Mudanca no inventdrio/estoque
Mudancas no contas a receber
Subtotal

Balanco no final
Crédito/débito

2004

5.000

(206.609)

(82.295)

4.150.000
3.861.096

3.866.096

2005

3.866.069

2.831.425

219.965
1.254.158

4.305.548

669.060

2.123.014

2.792.074

5.379.570

2006

5.379.570

7.027.190

-428
121.275

7.148.037

-1.302

254.755

253.453

12.274.154
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2007 2008

12.274.154 30.895.008

19.639.039 30.893.161

147.080 134.860
1.314.364 1.494.225

21.100.483  35.522.246

447.370 410.200

2.032.259 2.330.498

2.479.629 2.740.698

30.895.008 60.676.556
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TABELA 8 Projecao do balanco da Golden Needle em cinco anos

ATIVOS

Ativos atuais

Dinheiro/banco
Estoque/inventério
Devedores/contas a receber
Ativos totais

Capital e endividamentos
Capital

Preferencial conversivel Série A

Participacao acionaria em agcoes
ordindrias

Lucro/perda

Salarios retidos

Capital total

Passivo circulante
Credores/contas a pagar

Imposto de renda

Capital e endividamentos totais

2004

3.866.096

3.866.096

4.100.000
55.000

(206.609)

3.948.391

0
(82.295)
3.866.096

2005

5.379.570
669.060
2.123.014
8.171.644

4.100.000
55.000

2.831.425
(206.609)
6.779.816

219.965
1.171.862
8.171.644

2006

12.274.154
667.758
2.377.768
15.319.681

4.100.000
55.000

7.027.190
2.624.816
13.807.006

219.537
1.293.138
15.319.681

2007

30.895.008
1.115.128
4.410.028

36.420.164

4.100.000
55.000

19.639.039
9.652.006
33.446.045

366.617
2.607.501
36.420.164

2008

60.676.556
1.525.328
6.740.526

68.942.410

4.100.000
55.000

30.893.161
29.291.045
64.339.206

501.478
4.101.726
68.942.410
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Apéndice E — Analise dos indicadores-chave

TABELA 9 Andlise de indicadores-chave

Razéo entre rentabilidade & break-even

Margem de lucro bruto (%)
Retorno em ativos

Retorno em equivaléncia

Indicadores de liquidez

Corrente
Quick

Caixa

Working capital 2004

Networking capital 3.948.391

2005

89,6%
34,6%
41,8%

2005

587
5,39
3,87

2005

6.779.816

2006

90,8%
45,9%
50,9%

2006

10,13
9,69
8,11

2006

13.807.006

2007

91,7%
53,9%
58,7%

2007

12,25
11,87
10,39

2007

33.446.045

2008

92,6%
44,8%
48,0%

2008

14,98
14,65
13,18

2008

64.339.206



Plano de negocios 3

Easy Cook

New fast-food

ste plano de negécio foi selecionado e apresentado no Global Moot

Corp de 2006. Desenvolvido por um grupo da Universidade Bond da

Australia, ficou entre os finalistas da competi¢ao. Em virtude de uma so-
licitacdo dos autores, o nome da empresa, assim como o de seus proprietarios,
foi alterado, procurando preservar a identidade destes.

Os anos 2000 foram marcados por uma profunda reestruturagao no setor
de alimentos, e a Easy Cook surge nessa década e nesse cendrio para explorar
uma nova modalidade de fast-food. A rapida evolugao tecnolégica do proces-
so produtivo e o aumento da concorréncia estdo entre os principais fatores
que provocaram essa reestruturagdo. Entre 2005 e 2007, ocorreu uma con-
centracdo de investimentos direcionados para operagdes de aliangas estratégi-
cas, acordos de cooperacao comercial, joint ventures, aquisicao de empresas
concorrentes e também franchising em diferentes setores, de modo que o de
alimentagao nao ficou fora desse processo.

Uma pesquisa realizada pela Fispal Food Service (Agéncia Internacional
Privada de Desenvolvimento do Mercado de Alimentos) apontou que, num
espaco de 10 anos (de 1996 a 2006), o setor de alimentacao tipo fast-food teve
crescimento acumulado de 203,5%, periodo em que a Easy Cook lancou seu
plano de negécios.

Um dos objetivos da Easy Cook é o de expandir seus negécios por meio
de franquias, e esse setor teve sua explosao por volta de 2005, com um cres-
cimento na faixa de 19,5%. Esses nimeros sao explicados pelo aumento de
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demissoes e pela perspectiva de muitos profissionais realizarem o sonho de
ter um negdcio proprio.

Dados de 2008 da ABF (Associacdo Brasileira de Franchising) apontam
que o crescimento do setor é pautado pelo aumento dos niveis salariais, pe-
lo crescimento da taxa de emprego, verificado até outubro de 2008, e pelo
acesso das classes C e D ao consumo. A ABF divulgou ainda que o setor de
franquias na area de alimentagdo e vestudrios continuou em processo de
expansao, e os dois segmentos registraram aumento de 20% no faturamento
em 2006. A grande vantagem no setor de franquias € a transferéncia de know
how, além da seguranca de um negécio ja aprovado, e a continuidade do
sucesso da marca.

Sao varios os depoimentos de empreendedores do ramo da alimentagao
que dinamizam e entusiasmam as pessoas a se direcionarem para esse setor,
justamente por ser este um dos que mais crescem no mundo. A visao do fun-
dador da Easy Cook nao foi diferente. Primeiro ele vivenciou profundamente
uma experiéncia num mercado diferente daquele em que pretendia abrir seu
negocio e, quando decidiu pela atividade, elaborou o plano de negécios e
saiu em busca de investidores para a sua viabilizagao, sendo que uma de suas
metas € a da expansao por intermédio de franquias.

Diante dessas reflexdes, o objetivo agora € iniciar o debate sobre o caso
e, para tanto, serdo langadas algumas questoes relacionadas ao plano de ne-
gocios da Easy Cook.

1. Ap6s a leitura atenta do plano de negécio da Easy Cook, as informacdes
apresentadas sdo suficientes para convencer um investidor a apostar
nesse negocio?

2. Que outras informagdes poderiam ser acrescentadas ou enfatizadas pa-
ra atrair investidores potenciais e, assim, possibilitar a viabilizacdao do
negocio?

3. Quais sdo as principais barreiras e os desafios de viabilizar esse tipo de
negécio no Brasil?

4. A estratégia de ampliacao desse negécio por meio de franquias é o mais
adequado? Que elementos apresentados nesse plano de negdcios con-
tribuem para justificar essa estratégia?

5. Se o negdcio fosse langado hoje, quais aspectos o favoreceriam ou di-
ficultariam sua realizacdo; e o que seria fundamental constar de uma
versao atualizada desse plano?
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6. Um dos produtos da Easy Cook (UVEC) deverd ser terceirizada, con-
forme a proposta dos proprietarios. Em que essa estratégia beneficia ou
prejudica o desenvolvimento e o crescimento do negécio?

Introducao

O propésito desse plano de negécios é arrecadar US$ 1.500.000 de um
investidor, com perspectivas de conquistar um retorno anual em torno de 32%.
A Easy Cook langou uma proposta de cozinha contemporanea em 2006, prio-
rizando as culindrias italiana e oriental. A principal meta é fornecer refeigoes
de alta qualidade, e sua principal caracteristica é a flexibilidade na forma de
preparar e apresentar pratos de diferentes paises.

A criatividade da Easy Cook esta na preservagao dos sabores, combinando-
-os de modo diferente, criando surpresas sem confundir o paladar, gratifican-
do, assim, o cliente. As refeicdes oferecem variedades de escolha e serdo entre-
gues frescas e saborosas com base em ingredientes como macarrao e legumes.
Os consumidores receberdo as refeicoes por meio de um veiculo — Unidade
de Vendas Easy Cook (UVEC) — que possui tecnologia de ponta e é preparado
seguindo as regulamentacdes do setor da Saude.

O primeiro teste da UVEC foi feito em margo de 2005 em Camberra, capital
da Australia, obtendo um étimo retorno: vendeu, no primeiro dia de teste, todo
o seu estoque de 400 refei¢oes. A UVEC se tornard um negécio em si a medida
que a Easy Cook se expandir por intermédio das franquias. A Easy Cook repre-
senta um negdcio de refeicoes rapidas transportaveis e replicaveis globalmente.

Conteado

. O Mercado

. Gestores da Easy Cook

. Panorama da organizagao

. A oferta

. Os produtos

. Declaragdo de missdo e visdo

. Andlise estratégica: ambiente externo

. Principais assuntos estratégicos

9. Plano de marketing: objetivos do marketing

RO NSO G A W =

10. Produgdo e plano de logistica
11. Plano organizacional
12. Informacgdes adicionais
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1. 0 Mercado

O mercado australiano de fast-food esta em plena expansao, oferecendo
culindria contemporanea que representa duas das trés maiores escolhas em
Camberra. Dados informam que esse mercado gira em torno de 40% e foi
avaliado em 2003 em US$ 7,9 bilhdes. A Easy Cook vai oferecer refei¢coes
no almoco em lugares em que as pessoas possuem alta renda, porém pouco
tempo disponivel. Os lugares ficardo concentrados em shoppings, campi de
universidades e mercados aos finais de semana. A ampliagdo esta prevista para
atingir outros negocios locais. O foco também recaira em eventos com buffet
e lojas de conveniéncia de supermercados.

2, Gestores da Easy Cook

Os proprietdrios possuem uma experiéncia significativa em industria de
hospitalidade, propaganda e gestao do negécio que compreende: mais de 80
anos de diversidade do setor, estratégia internacional e operacional combina-
dos com senioridade, qualificagao profissional e uma equipe com personali-
dades ativas e criticas para garantir os valores da Easy Cook. Os proprietdrios
apresentam as seguintes habilidades:

» John B. — Fundador: dono e administrador de dois restaurantes bem-
-sucedidos.

» Tobert C. — S6cio: manteve operagdes de novos negdcios, com vasta
técnica de gestao.

» Peter B. — Diretor financeiro: profissional da drea com caracteristicas
empreendedoras.

» Brad G. — Diretor de Tl: diferenciado e criativo, focado na eficiéncia e
competéncia.

» Julie P. — Diretora de RH: traz as habilidades importantes de RH combi-
nadas com uma inclinagdo para o marketing.

3. Panorama da Organizacao

O fundador John B. foi proprietdrio de dois restaurantes de culinaria con-
temporanea bem-sucedidos em Camberra, mas se cansou de pagar exorbitante
aluguel ao esperar por consumidores todas as noites. Apds essa experiéncia,
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passou grande parte dos dois anos seguintes na Tailandia procurando oportu-
nidades de negocios. Nesse periodo, John B. se alimentou como os nativos,
ou seja, nas lojas de venda de comida na rua. A refeicao oferecida € feita a
frente do consumidor, com ingredientes frescos, o que integra um visual de
entretenimento combinado com a vibrante cultura de rua. Essa experiéncia
o levou a pensar: ‘Isso é o que esta faltando nas nossas cidades na Austra-
lia’. Usando esse conhecimento como um aspecto motivacional, comegou a
perceber que havia também grandes beneficios comerciais ao gerenciar uma
rede de fast-food.

Ele observou que a maioria das lojas nao ficava restrita a uma area, mas
estavam estabelecidas em locais privilegiados. A chave para fazer um neg6-
cio bem-sucedido na Austrélia seria assegurar que as lojas fossem higiénicas,
com padroes de salde determinados pelos 6rgaos reguladores, servidos por
uma rede eficiente, produzindo refei¢des consistentes, com profissionalismo e
inquestionavel qualidade. Ele gastou uma quantidade de tempo consideravel
elaborando um projeto da Unidade de Venda Easy Cook (UVEC).

A oportunidade de tomar uma fatia do mercado com rapida expansao mo-
tivou John B. a se associar com um time de executivos internacionais experien-
tes para desenvolver e implementar essa iniciativa. Seu conceito de Easy Cook
era a de levar o produto para as ruas!

4. A Oferta

Procurou um investidor que disponibilizasse uma quantia de US$ 1.500.000
necessarios para iniciar o negécio. Esse valor poderia ser dividido em duas par-
celas, US$ 750.000 no inicio das primeiras operagoes visando completar uma
central e cinco veiculos de producdo de refeicao suburbana, e a outra parcela
de US$ 750.000 disponibilizada sete meses depois, ou seja, quatro meses de-
pois do inicio formagdo da receita.

Fundos do investidor

O valor inicial de US$ 1.500.000 do investidor poderia ser estruturado co-
mo uma nota resgatavel, convertido em 15% de agoes da Easy Cook ao fim do
terceiro ano. Alternativamente, o resgate poderia ser feito no mesmo momento,
fornecendo um retorno de US$ 3.450.000 (2,3 vezes o investimento), igualan-
do ao retorno anual composto de aproximadamente 32%. Foi previsto que ao
final do terceiro ano seria um bom periodo para o investidor sair do negécio,
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uma vez que as decisdes sobre a expansao do produto em supermercados se-
riam feitas nesse momento.

4.2. O lucro dos proprietarios

A Easy Cook foi dividida em partes iguais entre o sr. John B. e o sr. Tobert
C. Eles gastaram inicialmente mais de US$ 75.000 em custos diretos de teste
de produtos e desenvolvimento, e se comprometeram com mais US$ 200.000
em 2006, antes dos fundos requeridos do investidor. Ficou estabelecido que,
no conselho, ambos teriam direito a um voto e negociariam um voto para o
investidor.

5. Os Produtos

Os produtos da Easy Cook apresentam o diferencial do pronto atendimen-
to, da qualidade garantida e de um cardapio variado com flexibilidade na
customizagdo, cujo intuito € suprir diversas preferéncias de uma infinidade
de consumidores. O outro produto, UVEC, igualmente importante é o veiculo
especialmente construido para produzir refei¢cdes individuais no menor tempo
possivel. A Easy Cook vai operar com as UVECs e grande parte da frota serd
destinada as franquias. Esses dois produtos simbolicamente solidificam a mar-
ca Easy Cook, consolidando uma maneira de vender refeicdes contemporane-
as nas ruas, de alta qualidade, a base de macarrao e legumes stir-fry (sistema
rapido e de facil cozimento). Nos trés primeiros anos a area de atuagao da Easy
Cook, nas trés mais promissoras cidades australianas, serd sustentada por uma
frota de UVEC e um menor ndmero de lojas. Apds esse periodo, o objetivo
no terceiro ano de funcionamento serd o de diversificar o sistema de receita
por meio da venda da refeicao individual em supermercados para o preparo e
CoNsuUMo em casa.

Refei¢oes Easy Cook

O operador da UVEC vai cozinhar as refeicdes na frente do consumidor
em 60 segundos, usando ingredientes frescos. Cada por¢ao de macarrao tem
sabor de comida fresca e sera servido quente em um copo de papeldo. Os con-
sumidores serdo convidados a criar seu préprio prato de macarrao seguindo
trés passos:

Passo 1: selecionar o tipo de macarrdo e de legumes — macarrdo udon
japonés, macarrao de ovo hokkien, macarrao de arroz pad-thai, vermicelli de
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Cingapura; escolher os legumes de sua preferéncia, tais como cenoura, vagem
e pimentao.

Passo 2: adicionar o molho — satay, gergelim e soja teriyaki, pimenta preta
e lemongrass, feijao preto picante e chilli doce;

Passo 3: escolher o recheio — frango, carne, combinagao de frutos do mar
e tofu.

Se comparado com outros fast-foods, conforme a Tabela 1, o pedido da
refeicdo pode perder em tempo de preparo, porém € significativamente mais
saborosa, nutritiva e oferece uma vantagem de lucro para os franqueados de
quase 50%.

TABELA 1 Comparacdo com outra marca e/ou outros produtos de pequenas lojas

KEBABS e
Niveis de gordura Baixo Médio Alto Alto Alto
Fresco (%) 75+ 50 20 0-20 10
Rapidez 60s 3-5min 60s 20s 30s
Custo da refeicao USss$ 2 Uss$ 2 US$ 2 US$ 2,50 US$ 2,50
Preco de venda Us$ 7,73 US$ 6,50 Uss$ 6 US$ 7,50 US$ 7,50
Lucro bruto 288% 225% 200% 200% 200%

Um segredo da rapidez das refei¢oes da Easy Cook é que as carnes e os
vegetais sdo pré-escaldados e higienicamente lacrados no mesmo copo que o
consumidor recebe. O operador simplesmente o remove da geladeira e com-
bina com o macarrdo e o molho na frigideira.

Unidade de venda Easy Cook (UVEC)

A UVEC foi projetada para ser montada em rodas, pode ser fechada e total-
mente movel. Serd entregue no local a cada dia por uma mini van customizada
que a posicionara no local da venda. Os pilares de sustentagdo sdo posicio-
nados, o teto se abre e a UVEC estara pronta para funcionar. Ao final de cada
dia, a mini van retorna com a UVEC para a base com a finalidade de retirar o
lixo e higieniza-la. O material da UVEC sera desenvolvido com aco inoxidavel
da melhor qualidade, a marca e o logotipo serdo decorados com estampas
coloridas, beneficiando-se de iluminacao interna. Apresenta, inclusive, carac-
teristicas versateis que permitem que seja utilizada em locais de permanéncia
temporaria.
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6. Declaracao de Missao e Visao

“Desenvolver uma nova marca, vibrante e de alta qualidade no setor de
fast-food; desafiar o mercado ja estabelecido ao oferecer uma alternativa de
alimento preparado na hora, saboroso e nutritivo; construir um modelo de ne-
gocio sélido, com produtos de alta qualidade e baixo capital.”

A visdo do negécio € a de expandir-se por meio de franquias na Australia e,
depois, apropriar-se dos mercados internacionais. Ird se diversificar por meio de
servicos de buffet e posicionamento de produtos em supermercados. Prevé-se a
aquisicao de outros estabelecimentos ou, ainda, fusdes.

Principais objetivos que sustentam a missao

1. Conseguir a autorizagao para a implantagao do site e o certificado de
aprovacgao do governo para pontos de venda nas ruas de Camberra —
Australia.

2. Iniciar a Easy Cook com 10 UVECs da prépria empresa em locais de alto
poder aquisitivo de Camberra nos seis primeiros meses.

3. Divulgar a marca, atrair compradores de franquias e aperfeicoar os sis-
temas utilizados.

4. Estabelecer cinco pontos afastados da regiao metropolitana, em Cam-
berra, para serem pontos de abastecimento para a rede de franquias.

Valores organizacionais

Negocio profissionalizado, com ambiente meticulosamente limpo e diver-
tido, comprometido com a exceléncia e com a qualidade dos produtos, bem
como com a eficiéncia da entrega.

7. Analise Estratégica: Ambiente Externo

O mercado australiano de fast-food foi avaliado, em 2003, em US$ 7,9 bi-
lhdes. Associado ao potencial da Easy Cook, com aspiracdes futuras de entrada
no mercado norte-americano, esse valor foi estimado em US$ 105 bilhdes.

A ideia de proporcionar uma refeicao que possa ser preparada de modo ra-
pido conquista grande fatia do mercado de turistas, profissionais do comércio,
donas de casa atarefadas e estudantes. Esses poucos exemplos sdo o indicativo
de uma empresa que se adaptou ao perfil de uma demanda crescente de pes-
soas que necessitam otimizar seu tempo. Trata-se de uma empresa australiana
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que comercializard pratos da cozinha contemporanea, sem fronteiras de cul-
tura, idade e preferéncia, que tem como missao oferecer uma alternativa de
alimento preparado na hora, saboroso e nutritivo.

Analise macroambiental
Ambiente social e cultural

Uma loja moderna, que fornece refei¢des, tem de assegurar visibilidade den-
tro de um crescente mercado saudavel e consciente. Mundialmente, a alimenta-
¢do saudavel vem conquistando o mercado, o que significa que os produtos com
menor atratividade para essa dieta consciente poderao perder marketshare. Os
empreendedores continuam a lucrar com negdcios cujos produtos se apresen-
tam como saudaveis e nutritivos, como a Boost Juice (empresa australiana que
comercializa lanches e bebidas a base de frutas e iogurtes como smoothies, os
quais oferecem uma alternativa saudavel para a alimentagao diaria. A Boost Juice
conquistou US$ 70 milhdes em receita de suas 150 lojas em 2005.)

A Easy Cook se projetou para ganhar um publico direcionado para esse
segmento de pessoas dotadas da consciéncia de que é necessario se alimentar
de forma nutritiva e balanceada.

Ambiente demogrdfico

Para uma loja de fast-food triunfar, deve atrair amplo segmento social. Cru-
zar fronteiras étnicas e culturais requer um produto com vastas abrangéncia
e atratividade, com o intuito de agradar o publico com maior potencial de
consumo. A Easy Cook atingird esse objetivo satisfazendo trés pré-requesitos
cruciais: salde, rapidez na entrega e excepcional sabor.

Ambiente econémico

O ambiente econdmico, visando ao sucesso da empresa, considerard fato-
res e condi¢des que influenciardo a capacidade do produto em ser viabilizado
para o publico-alvo. Os consumidores, particularmente em capitais australia-
nas, norte-americanas e do Reino Unido, dispdem de alta renda para esse tipo
de consumo. Os produtos da Easy Cook foram precificados competitivamente
para atrair fatias do mercado por meio da diferenciagao do produto.

Andlise do ambiente interno
A maior forga da Easy Cook sera sua industria que se destacara pela ve-
locidade no preparo das refeicdes em apenas 60 segundos, associada ao
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lucro da rede de UVECs. Enquanto o modelo do negécio ndao é imediata-
mente protegido por uma patente, sua rapida expansao fornece a vantagem
do pioneirismo. Uma sélida marca, um sistema de total qualidade (sujeito a
direitos autorais), mecanismo das UVECs patentedveis e uma crescente de-
manda pelo produto no ambiente externo asseguram o sucesso desse modelo
de negdcio.

Descri¢do do mercado

Em 2003 e 2004, a induistria australiana de varejo no setor de alimenta-
¢do gerou um aumento de receita de 6,1% se comparado a 2002 e 2003.
As refeicdes contemporaneas representam aproximadamente 40% dessa re-
ceita. Embora o mercado seja maduro com potencial para compra e venda,
ha uma discrepancia nos quesitos qualidade, estilo, modalidade e preco,
apresentando, assim, uma oportunidade para produtos do nicho de mercado
da Easy Cook.

Os maiores players do mercado — McDonalds, KFC e Burger King — re-
presentam mais de 40%. Enquanto eles passaram por uma baixa na receita nos
dltimos cinco anos, principalmente por causa da preferéncia do consumidor
por produtos mais sauddveis, justamente nesse cendrio é encorajador perceber
que nichos de mercado como o criado por Boost Juice expandiram rapida-
mente durante o mesmo periodo. O McDonalds viu recente melhora em sua
receita desde a adicdo de refeicdes mais saudaveis com menos gordura em seu
cardapio, apesar da preparacao desses alimentos ser mais demorada, contra-
riando o pressuposto da empresa que é a rapidez no preparo da refeicao. Esses
dois exemplos mostram como a percepgao do cliente, que adere ao consumo
de alimentos sauddveis, observa isso como proposicao de valor. Cerca de 80%
do mercado australiano reside nos estados de New South Wales, Victoria e
Queensland, com o ultimo sendo aproximadamente metade do tamanho dos
outros dois.

A Tabela 2 mostra que, apesar da porcentagem da renda semanal gasta em
refeicOes rapidas reduzir-se a medida que a renda aumenta, quase 63% da
receita do mercado € obtida de consumidores dos dois primeiros quartis. Ajus-
tando os nimeros da Tabela 2 para 2005, cujo crescimento real em saldrios
superou a inflacao nos ultimos seis anos, mais de US$ 30 semanais sao gastos
em fast-food por esse grupo de consumidores. O grupo-alvo para a Easy Cook
serd formado por pessoas ocupadas e apressadas, com renda média a alta, e
que valorizam refei¢des nutritivas e saudaveis.
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Andlise do ambiente competitivo

A Easy Cook prevé um nicho de mercado ao trazer um produto saudavel e

inovador para que seja comercializado e consumido na rua, além das Unida-

des de Vendas Easy Cook, as refeicdes vendidas em supermercados e lojas de

conveniéncias para serem feitas em casa com um carddpio variado e sugestivo

em diversas ocasioes.

TABELA 2 Gasto Familiar em fast-food e comidas rapidas, 1998-99

QUARTIL DA

RENDA

Mais baixo
Segundo quartil
Terceiro quartil
Quarto quartil
Quartil mais alto
Média

RENDA DOLARES ~ pbORCENTAGEM  PORCENTAGEM
SEMANAL  GASTOS EM
| DE RENDA DE GASTOS
MEDIAEM  COMIDAS FAMILIAR TOTAIS
DOLARES RAPIDAS
159,62 6,64 42 71
413,96 10,87 26 11,5
712,31 17,56 25 18,7
1.115,75 24,94 > 26,5
1.996,29 34,13 1,7 36,3
879,22 18,82 21 15,9

QUADRO 1 Andlise de risco do ambiente competitivo

ASSUNTO

COMENTARIO

NIVEL DE
RISCO

de adquirir
locais de
pontos de
venda

Intensidade da Nenhum competidor com a mesma velocidade da Easy Baixo-médio
rivalidade do Cook.
competidor Competitividade de preco.

Segmento do mercado pouco explorado.
Risco de outros A Easy Cook tem uma estratégia para aumentar Baixo-médio
concorrentes rapidamente os locais de pontos de venda.

Disponibilidade de franquias da Easy Cook para encorajar

potenciais concorrentes a comprar em vez de competir.

A Easy Cook assegurara locais de pontos de venda criticos

antes da liberagdo de todo o mercado.
Risco de Reducao de impostos deixou os consumidores de media Baixo
rejeicao do a alta renda com maior disponibilidade de caixa.
mercado As pessoas precisam se alimentar e a Easy Cook

oferece bons precos e os produtos dispostos em locais

estratégicos.
Incapacidade Se os locais de pontos de venda criticos e a aprovagdo Baixo

da instalacdo da UVEC néo estiverem assegurados com
antecedéncia, a Easy Cook ndo continuard com esse
planejamento em seu formato atual.

O capital do investidor ndo é necessario até depois da
aprovacao da UVEC e dos locais de pontos de vendas
estarem assegurados.

(continua)
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(continuagdo)
Incapacidade = A estratégia do crescimento através de locais distante dos Médio
de manter centros urbanos da Easy Cook, assim como eventos com
locais moéveis buffet e posicionamento do produto em supermercados,
no centro reduz a dependéncia do lucro da UVEC no centro
empresarial (CE) empresarial e ainda pequenas lojas podem ser substituidas.

Andlise do competidor

Os competidores nesse mercado crescem como os dominantes McDonalds,
até lanchonetes, ou mesmo os vendedores ambulantes de kebabs, conforme
mostra a Tabela 1. Ao procurar uma similaridade mais préxima ao que oferece
Easy Cook, chega-se a especificos produtos feitos a base de macarrao forneci-
do por companhias como a Noodlist. Entretanto, a velocidade de preparagao é
significativamente mais lenta que a da Easy Cook, necessitando ainda da adi-
¢ao de alimentos asidticos pré-cozidos, oleosos e um tanto quanto insossos pa-
ra satisfazer os consumidores que nao dispdem de muito tempo. Essa restricao
de tempo s6 é satisfeita quando integra sabor e nutricdo. A falta de velocidade
no mercado de fast-food de refeicdo contemporanea preparada de maneira
saudavel é enfatizada por outro competidor, Hot Wok, que oferece refei¢cdes
a base de macarrao no terminal do aeroporto doméstico de Sydney. Ha uma
placa no balcao que informa aos consumidores que as refeicdes demoram até
30 minutos para serem feitas.

A Easy Cook pode mudar essa realidade quando anuncia a rapidez no prepa-
ro de suas refeicdes, superando as expectativas desses consumidores. A Wok in
a Box, uma companhia que opera 16 lojas, € um competidor sul-australiano que
abriu lojas interestaduais em 2006. De acordo com a revista australiana BRW —
focada em oportunidades e tendéncias de negdcios inovadores (janeiro de 2005),
a receita da companhia para 2003 e 2004 chegou a US$ 5 milhdes, representan-
do uma taxa de crescimento de 78%, que foi encorajador para a Easy Cook, a
qual, por meio de suas UVECs e de outras vantagens competitivas, adquire maior
exposicao, tornando-se mais atraente para aquisicao ou proposicao de fusdo.

Perfil do consumidor

Para a Easy Cook, o conceito de consumidor tem dois significados: primeiro
como um grande potencial de compra de refeicao e, segundo, como entidade
cujo interesse € ter uma franquia, pessoas procurando por uma oportunidade
de terem seu préprio negécio.

As instituicoes de ensino superior, campi de universidades, dentre outros
locais estratégicos sao, também, alvos potenciais de franquias. Ha ainda um
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terceiro consumidor em potencial, que sdo pessoas a procura de atividade
com um custo relativamente baixo, cujo produto adicione valor para sustentar
eventos privados ou corporativos, os empreendedores de servico de buffet,

que, além de servirem em eventos corporativos, podem trabalhar com super-
mercados e com lojas de conveniéncia.

8. Principais Assuntos Estratégicos

Vantagens Competitivas

» Disponibilidade de oferecer refeigoes fast-food com tempo de prepara-
¢ao jamais visto no mercado.

» Baixo custo de capital e de despesas em geral, com rentaveis resultados
€ maior exposicao.

» Comida saudavel, preparada com rapidez, na frente do cliente, de qua-
lidade e preco competitivos.

» Nova marca vibrante e reconhecida, método profissional e gestao s6-

lida.

» Alvo de um segmento de mercado pouco explorado pela concorréncia.

Bases para crescimento

» Expansdo partindo de Camberra até Melbourne e Brisbane.

» Expansao nas dreas suburbanas e regionaispor meio das franquias.

» Expansdo para outros segmentos do mercado, como eventos corporati-
vos com buffet.

» Crescimento da marca, posicionamento de produtos em lojas de conve-
niéncia e em supermercados.

» Possivel alianga com distribuidores de alimentos para a rede de super-
mercados.

» Possivel aquisicdo do competidor em locais-chave (por exemplo, grandes
aeroportos).

9. Plano de Marketing: Objetivos do Marketing

O objetivo do posicionamento de marketing da Easy Cook é fazer que os
consumidores de fast-food estejam confiantes de que estdio comprando um
produto sauddvel e nutritivo. Além disso, servico de delivery se torna um dife-
rencial e um aliado para agregar valor ao produto.
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Os objetivos do marketing sao:

» Estabelecer uma marca reconhecida por intermédio de pontos de venda
de rua sustentados por um niimero menor de lojas fixas estrategicamente
posicionadas.

» Posicionar como uma alternativa nutritiva, saborosa e saudavel em detri-
mento do fast-food tradicional.

» Manter altas margens em produtos alimenticios.

» Lucrar com a marca por meio de expansao em franquias e diversidade
de produtos, o que incluird o servico de buffet e o posicionamento em
supermercados.

A estratégia inicial da Easy Cook sera a de se estabelecer na prépria Austra-
lia, sendo a primeira locagdao Camberra e, apds essa etapa, uma expansao de
18 meses em Melbourne e Brisbane. Em principio, com as UVECs da empresa
e as instalagdes de producdo centrais, a expansao rapida se concretizara com
franquias localizadas em todas as areas-alvo.

Previsao de vendas

Fundamentando-se na tributacado do mercado, na anélise do ndmero realis-
ta de UVECs e na possibilidade de lugares de lojas em cada cidade, a Tabela 3
fornece uma prospeccao de receita até 2010, demonstrando os tipos de venda
que a empresa pode realizar e, também, possiveis lucros a serem obtidos pelas
franquias.

TABELA 3 Previsao da receita de vendas

TIPO DE VENDA 30DEJUNHO 30DEJUNHO 30DEJUNHO 30DEJUNHO

2007 2008 2009 2010
Vendas diretas USS$ 2.740.388 USS 10.892.851 USS$ 21.638.899 USS 22.937.233
Vendas  Honorarios do uss o US$530.540 US$ 1.521.307 US$ 3.042.614
da buffet
€MPresa  \/ndas do US$ 0 US$0  US$198.000  US$909.091
supermercado

Suprimento de USS$ 169.117 USS$ 10.189.569 USS 27.424.933 USS$ 29.070.429
comes e bebes

Rendade Arrecadacio do uss o US$ 681.433  USS$1.834.032  USS 1.944.074
franquias marketing
Entradas iniciais US$381.818 US$2.461.363  USS 4.206.478 USss$ 0

das franquias
Total US$ 3.291.323 USS$ 24.755.756 USS$ 56.823.648 USS$ 57.903.440
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Hipéteses de Vendas
As hipéteses de vendas sdo apresentadas no Quadro 2.

QUADRO 2 Sumario de hipéteses de venda

PARA 30 DE JUNHO DE 2007 30 DE JUNHO DE 2008 30 DE JUNHO DE 2009

Todas em Camberra: Camberra, Melbourne e = UVECs das franquias
Brisbane: aumentou até 125 no total
= 10 UVECs da empresa = Lojas de franquias
= 10 UVECs das franquias = 25 UVECs da empresa aumentaram até 37 no
= 6 instalagdes de producdo = 13 lojas da empresa total
= 5lojas da empresa = 16 instalacdes de producdo | = Aproximadamente
= 1 loja da franquia = 55 UVECs das franquias US$1.500.000 gasto em
= US$ 220.000 gastos no = 16 lojas de franquias atividades promocionais,
sistema de manutencédo = Servicos de buffet marketing da 4rea da
de qualidade e manual de representam cerca de 10% franquia tanto corporativo
operac¢Oes da franquia do total de vendas de quanto local
= Aproximadamente refeicoes = Reserva de US$ 750.000
USS$ 100.000 gastos em = US$ 630.000 gastos em para aquisicao de lojas de
atividades promocionais atividades promocionais, competidores em locais-
= US$ 1.500.000 gastos incluindo marketing da -chave
em infraestrutura capital area da franquia tanto R
e desenvolvimento de corporativo, quanto local 30 de junho de 2010
sistemas = US$ 2.000 gastos em = Receita do buffet aumenta
infraestrutura e capital para 20% do total de
vendas das refeicoes
= Calculos permitem que a
receita dos supermercados
seja calculada com base
em impostos de producdo
terceirizada

Estratégias de marketing

Dado que a Australia € o nono dentre os dez primeiros mercados globais
para consumo semanal de fast-food, a estratégia de marketing sera a de pene-
trar rapidamente no mercado, posicionando as UVECs em locais estratégicos,
com rapida expansao em seu total, e da instalagcdo de lojas por meio de fran-
queados, com possibilidade de ter a vantagem de ser o estreante. A rede de
distribuicao serd sustentada por um sistema integrado de manutengao, com
qualidade e consisténcia, a qual sera alavancada na estratégia de marketing. O
investimento sera baixo, com ganhos em délar por hora trabalhada maior do
que em outras opgoes de franquia, e o lucro liquido esperado, ap6s as taxas de
franquia, é de 20%.

Produto e posicionamento
A sinalizagdo das UVECs terd cores muito vividas, visivelmente limpas e
higiénicas para atrair consumidores que passam pelos locais em que estas este-
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Vendas do varejo de alimentacao
USS$ 88,7 bilhoes

O Supermercados e mercearias

M Bebidas alcéolicas

B Comida para viagem
[ Cafése restaurantes

@ Outrosvarejistas de alimentagéo

FIGURA 1 Vendas do varejo de alimentacao US$ 88,7 bilhoes.

Fonte: Commodities Australianas, Industria Alimenticia, junho de 2005.

jam posicionadas. A pesquisa australiana sobre alimentacao mostra que a culi-
naria contemporanea é dominante nesse mercado, e a Easy Cook vai alavancar
as vendas por meio do reconhecimento da marca criada por seu negécio de
varejo e buffet.

Na Austrdlia, durante 2003 e 2004, o valor estimado da venda de varejo de
alimento (Figura 1) era de US$ 88,7 bilhdes, aproximadamente 10% em lojas
de venda de refeigoes rapidas. Dada a mudanca de hébitos de estilo de vida e
habitos de compra, sobretudo aquelas pessoas com menos tempo disponivel,
foi sentido um aumento nas vendas desse setor da industria.

Em Camberra, a pesquisa mostra que comidas contemporaneas sao duas
das trés mais provaveis a serem consumidas, representando mais de 40%
do mercado. Ao redor do mundo, os consumidores estdo desenvolvendo
paladar mais diversificado, para além da comida chinesa, e optando por ou-
tras alternativas asidticas e contemporaneas. Nos Estados Unidos esses tipos
superaram a lista das 10 mais pedidas por homens e mulheres." Os Estados
Unidos foi o tinico mercado-alvo selecionado para a expansao internacio-

' Food technology, “What, when and where america eats”, jan 2006.
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nal, uma vez que apresentam semelhante comportamento com relagao as
tendéncias e a escolha por fast-food e refeicdes semiprontas vendidas em
supermercados. A “comida congelada nos Estados Unidos faturou mais de
US$ 12 bilhdes em 2005”.

Preco

Os pregos da Easy Cook tém sido validados pelos testes feitos em Cam-
berra, sendo que sua estratégia de precificagao teve como ponto de referéncia
competidores e substitutos. (O Wok in a Box, na Australia, tem o preco minimo
de US$ 7,95 e o Wild Noodles, nos Estados Unidos, é em média US$ 7,70).
As refeicdes da Easy Cook servidas em locais de varejo custardo em média
US$ 7,73. As pesquisas mostram esse preco como aceitavel para o mercado-
alvo. Os precos do servigo de buffet serao menores, e essa competitiva postu-
ra de precificagdo complementara os fortes atributos de diferenciacao da Easy
Cook, estendida também para a linha de supermercados, conferindo-lhe uma
clara vantagem no mercado.

Lugar

As UVECs e as lojas estardo em locais-chave em cada éarea-alvo. A di-
visdo de servico de buffet serd administrada por uma central. Areas ge-
ograficamente destinadas as franquias foram estudadas e, no tocante aos
supermercados, o alvo se concentrara nas cadeias de supermercados ofe-
recendo comidas semiprontas (equivalente nos Estados Unidos ao Whole
Foods Market).

Promocgdo

Ha diversas estratégias em relacdo a promogao que apoiardo a expansao
da Easy Cook. Grande parte do negdcio sera gerado por meio do famoso
boca a boca e da visibilidade das UVECs, e uma quantidade significativa de
capital serd investida em propaganda e promogdo. Nos estagios iniciais, con-
tribuira para tornar o produto conhecido e sustentar o crescimento da rede de
franquias e o posicionamento em supermercados. Diversas estratégias serao
implantadas, como resumidas no Quadro 3.

A Easy Cook usard também outros métodos para atrair e fidelizar clien-
tes ao expor as informagdes nutricionais nas UVECs para cada alternativa
de refeigao, recipientes e embalagens sustentaveis, fabricadas com materiais
biodegradaveis e reciclaveis.
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QUADRO 3 Resumo das estratégias promocionais

LOCALIDADE

Centros
empresariais
2006 - Sydney
2007 - Melbourne
e Brisbane

MERCADO-ALVO

Trabalhadores de renda média

e alta em centros empresariais

e areas executivas proximas a
shopping centers. Turistas em hotéis.

ELSEVIER

MARKETING E PROMOGCAO

UVEC no local,

mala direta, flyers,

contato direto para negdcios,
cupons promocionais

Mercados (24h e
horario comercial)

Familias, casais, solteiros e turistas

UVEC no local,
Cupons promocionais

Empresas
particulares e
corporativas

Empresarios, gerentes de eventos;
planejamento de casamento;
organizacdes privadas;

escolas e universidades

Venda pessoal,
flyers nas UVECs,
pagina na Internet

Supermercados Todos os grupos anteriores Promocao na loja, incluindo
degustacao e ofertas especiais
Franquias Auténomos, Marketing local (radio, anuncios,
individuais negdcios familiares, jornais).
campus em diversas universidades Aplica-se tanto para o nivel
corporativo como franquias
Internet Todos os grupos anteriores Pagina na Internet para

consumidores e potenciais
franqueados

10. Producao e Plano de Logistica

Producao da UVEC

A producado das UVECs serd terceirizada por um fabricante em Camberra.
Cada cidade possuira a sua propria unidade mével para a venda de refei¢oes a
um custo aproximado de US$ 12.500 por UVEC.

Refeicao com produto natural e preparacao

Os produtos naturais, usados nas refeicdes da Easy Cook, chegarao por
meio de fornecedores selecionados em Camberra, os quais participam de um
competitivo mercado de qualidade.

O segredo para o delivery rapido da Easy Cook é o processo de escal-
do e preparagao dos alimentos na cozinha, o qual sera supervisionado
pelos grupos de master-chefs, que seguem regulamentos rigidos de salde
e higiene. Para manter a rapidez nas entregas, a eficiéncia dos pedidos e
minimizar os desperdicios, os controles de pedidos, estocagem e qualida-
de serdao administrados e monitorados por um sistema computadorizado
in-house.
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Estocagem e reabastecimento da UVEC

O modelo Easy-Rac, sistema Gnico para o reabastecimento da UVEC e da
loja, armazenard todas as diferentes refei¢cdes disponiveis. Tal modelo contém
uma removivel divisdo interna dos refrigeradores, a qual é equipada com uma
mola, para que, no momento da retirada da refeicao, a préxima logo se posi-
cione e se tenha um facil acesso a ela. Com o uso dos Easy-Racs, as refeicoes
do dia sao colocadas diretamente na geladeira da UVEC. Assim, serd possivel
fazer o reabastecimento eficiente, minimizando o tempo em que as refei¢oes
passam do lado de fora do refrigerador. Para grandes eventos de buffet, vans de
apoio fornecerao Easy-Racs adicionais pré-carregados para as UVECs locais.

11. Plano Organizacional

Estrutura e alocacao do pessoal
No terceiro ano, a propor¢ao empregado/renda, em relacdo a produtivida-
de, serd a de aproximadamente US$ 125.000 por empregado.

TABELA 4 Resumo da estrutura da empresa e alocacdo do pessoal
POSICOES JANEIRO DE 2007 JANEIRO DE 2009

CEO, Marketing, Tl, CFO 4 4

Operacobes e administradores de pontos 1 18

Equipe de vendas 20 110

Chef e equipe de producao 12 277

Administracao e outras equipes 4 48
Plano financeiro

QUADRO 4 Suposicbdes ocultas e vendas do break-even

N2  PRINCIPAIS ESTIMATIVAS FINANCEIRAS

1 Média de dias de chuva para as trés cidades é de doze por més, o que equivale a
aproximadamente 40% do més, o que aplicamos conservadoramente, apesar de sua
baixa probabilidade. O conservadorismo permite também prever acidentes, como de
logistica e falta de pessoal, que pode chegar a 13 dias/més para as UVECs. (Excluir servico
com buffet)

2 Emprego total nas areas expandidas de Camberra Centro Empresarial é estimado em mais
de US$ 350.000. A Easy Cook espera capturar menos de 2% do mercado diario das UVECs
e lojas do centro empresarial.

(continua)
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(continuagdo)

3 Camberra e Melbourne sdo mercados de tamanho similar, com Brisbane, tendo
aproximadamente metade do tamanho. A receita estimada reflete essa proporcéo.

4 Custos de teste e desenvolvimento da UVEC ja totalizados ao redor de US$ 75.000.

Aprovacéo, o que significa que o projeto ja passou pela pré-aprovacao do governo local,
reduzindo tempo e custo para autorizagdes individuais do site.

6 As primeiras dez UVECs custam US$ 125.000, incluindo aprovacao.

O desperdicio esta estimado em 15% por meio de todos os produtos relacionados a
alimentos (validado nos testes de Camberra). Esse indice se reduzird uma vez que o Easy-
-Rac e os sistemas associados a Tl estiverem em funcionamento.

8 Treinamento, sistema de manutencdo de qualidade e manual de operac¢bes de franquias
sdo importantes para continuar a agregar valor. Foram or¢ados US$ 220.000 para projeto
e documentagdo no primeiro ano.

9 A receita de supermercado é obtida por meio de royalties de producéo terceirizada.
Espera-se uma fatia de 1% do mercado-alvo do US$ 1bilhao estimado. Esse
conservadorismo é considerado apropriado para essa conjuntura.

VENDAS DO BREAK-EVEN

1 Uma andlise de break-even para receitas em 2007 e 2008, assumindo-se sem o servico
com buffet ou aquisicao de lojas, revela que a venda de menos de cem refei¢cdes por UVEC
e 150 por loja sdo necessarias por dia para atingir o break-even.

Destaques financeiros

As estimativas financeiras apresentadas anteriormente produzem uma pre-
visdo de receita razoavelmente conservadora. Ainda assim, os resultados sdo
impressionantes:

» Caixa positivo durante todo o tempo.

» Grande excedente de caixa ao final do terceiro ano para o retorno dos
fundos dos investidores ou da venda.

» Excedente de caixa pode também ser usado para maiores instalacdes de
producgao para suprir supermercados.

indices financeiros

TABELA 5 Proporgdes financeiras

) 30 DE 30 DE 30 DE
INDICES JUNHO DE JUNHO DE JUNHO DE
2008 2009 2010
Margem bruta 41% 40% 42% 38%
NPAT 0,3% 17,5% 20,9% 18,3%
ROE 4,3% 95,4% 72,3% 37,3%

Teste rapido 1,11 2,53 527 14,07
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Fluxo de caixa

TABELA 6 Fluxo de caixa

FLUXODECAXA JUNHODE JUNHODE JUNHODE  JUNHO DE
2007 2008 2009 2010

Balanco de abertura do caixa 0 432.287 3.759.951 16.360.452
Caixa total de operacdes 547.287 5.678.664  13.350.501 11.216.537
Caixa total de investimentos -1.815.000 -2.351.000 -750.000

Caixa de financiamento 1.700.000

Fluxo de caixa liquido 432.287 3.327.664 12.600.501 11.216.537
Balanco de fechamento de caixa 432.287 3.759.951 16.360.452 27.576.989

Ganhos

TABELA 7 Ganhos

(GVAAI:J_I(-I)(I:: S EM DOLARES) J U?V?-I%EDE J Uf\l(:-I%EDE JU3N(:-I%EDE JUiI?i%EDE
2007 2008 2009 2010
EBITDA 141.146 6.551.929 17.292.778 15.373.951
EBIT 17.929 6.184.806 16.959.424 15.174.795
NPAT 8.912 4.325.726 11.848.252 10.622.357
Ganhos retidos 8.912 4.334.638 16.182.891 26.805.247

Riscos criticos

Todos os riscos envolvidos no desenvolvimento do negécio sdo considera-
dos baixos. O risco do desenvolvimento da UVEC é praticamente zero, tendo
em vista que os proprietarios da Easy Cook pretendem assumir a gestao desse
negocio.

QUADRO 5 Destaques de risco e estratégias de atenuagao

DIMENSAODO  NIVEL
RISCO DO RISCO

Fabricacao

ESTRATEGIA DE ATENUACAO

A UVEC receberd aprovacdo por concordancia geral com
normas de operacdo e de saude (vigilancia sanitaria). Testes
da primeira UVEC levaram ao desenvolvimento de melhorias,
como reducdo de peso e a criagao do Easy-Rac.

(continua)
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Administracao Baixo Experiéncia em restaurantes, contatos da rede de
fornecimento, administragao de empresa sénior e
conhecimento de que estimular a cultura de qualidade
profissional em cada equipe da UVEC é essencial para
fidelizacdo de clientes.

Mercado Baixo O plano de negdcios conta com a captura de menos de
0,5% do mercado no primeiro ano de vendas e somente
crescimento moderado para os préximos dois anos.

Avaliacdo Baixo A avaliacdo apresenta baixo risco com o potencial de
expansdo apos o terceiro ano no lucrativo mercado de
supermercados. O investidor terd grande oportunidade de
obter 15% da companhia, o qual pode crescer rapidamente,
em termos de valor.

12. Informacoes Adicionais

Estrutura da propriedade e da administracao

FUNDADOR [~~~ - Conselho ------o-o- INVESTIDOR
Easy Cook Ltda
PRESIDENTE
JOHN B.
Diretor de RH Diretor Financeiro Diretor de Tl Diretor de Qualidade

FIGURA 2 Estrutura organizacional.
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Analise SWOT

QUADRO 6 Anélise SWOT

USUFRUINDO DE PONTOS FORTES EXTERNANDO OS PONTOS FRACOS

1. Produto forte, sustentado por uma grande
demanda de refei¢des com um forte foco
em refeicdes de qualidade, saudaveis
e preco competitivo e, ainda, com alta
velocidade de producéo.

2, Marca forte, a qual foi testada antes da
total implantacdo. Enfase em uma cultura
de marca.

3. Condigdes de mercado sao favoraveis com
a oferta de um nicho diferenciado da Easy
Cook, em um mercado pouco explorado.

4. Risco de desenvolvimento baixo, uma vez
que o produto existe atualmente (embora
em um estagio inicial no ciclo de vida
australiano).

5. Crescimento facil, de baixo risco no curto
prazo para o mercado e curto prazo para a
construgao da UVEC, assim com baixo custo
por unidade.

6. Modelo de negdcio transferivel como
resultados semelhantes em tendéncias e
na cultura norte-americana de venda de
refeicdes nas ruas. Habilidade de capitalizar
com a marca, o conceito e a expansao por
meio de franquias e outros segmentos de
mercado.

7. Risco de administragao baixo por causa
de uma equipe experiente e da forte
diversificacdo de habilidades e técnicas.

8. Margens brutas altas em produtos
alimenticios, as quais podem ser
maximizadas negociando um acordo de
grande compra com atacadistas.

1. Oportunidades especificas dos nichos
de mercado ao construir uma marca forte e
levar a cultura de venda de refeicdes feitas
nas ruas para Australia.

2. Baixa restricao de operacao da UVEC
significa que pode haver diversidade de
locais e acesso para diversos grupos de
consumidor-alvo.

3. Capitalizar na diversidade de locais e
grupos de consumidores para promover
e expandir o mercado por meio de servico
com buffet e compra de franquias.

4. Expansao internacional para os Estados
Unidos, o qual tem uma forte cultura de
venda de comida pré-preparada nas ruas.
Dirigir outra estratégia para joint venture,
franquia especializada ou venda da Easy
Cook.

Easy Cook » New fast-food

1. Defesa do conceito, uma vez que os
produtos alimenticios ndo podem ser
patenteados; isso precisa ser feito por meio
da construgao de um forte conhecimento
da marca e estabelecendo direitos autorais
no sistema de qualidade total. Focar
também o rapido crescimento e assegurar
melhores locais em mercados-alvo.

2. Logistica de reabastecimento da UVEC,
equacionada por meio do desenvolvimento
da UVEC a qual assegura resultados de
break-even para um dia de trabalho sem
reabastecer. Instalagcdes de producéo
centrais também serdo estabelecidas para
apoiar o reabastecimento.

3. Autorizagoes de locais para venda nas
ruas precisam ser estabelecidas antes da
implantacao das UVECs, mas também locais
privados serao assegurados para reduzir a
exposicao para assuntos locais do governo.

4. Produto pode ser vulneravel para
enfraquecer ao longo do tempo, o que
pode ser minimizado por meio de inovagao
e diversificacao do produto.

MAXIMIZANDO OPORTUNIDADES MINIMIZANDO AMEACAS

1. Regulamentacoes locais do governo em
relacdo a vendedores de rua significam
que autorizacdes tém periodo de validade
minimo, porém a mudanca nessa drea é
baixa.

2. Vulnerabilidade a imitacao dos produtos
por concorrentes sera reduzida pelo rapido
desenvolvimento dos produtos e da marca
Easy Cook.

3. Autorizacdes locais de curto periodo
significam que a marca Easy Cook precisa ser
diversificada por meio do buffet, franquias e
posicionamento em supermercados

4. Demanda sazonal para as UVECs
significando retornos instaveis. Isso pode
ser minimizado pela diversificacdo da marca
por intermédio do buffet, de franquias e
de uma linha de produtos voltados para
supermercados.
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Risco e problemas criticos

QUADRO 7 Riscos e problemas criticos

Risco de
desenvolvimento:
baixo

Um protétipo ja estd em testes, e a aprovacao da segunda geracdo
agilizara aprovacées das autoridades sanitarias.

Risco de
fabricacao:
baixo

Uma unidade UVEC j4 foi testada e esta em processo de aprovacao.
O protétipo foi produzido no exterior por conveniéncia de prego e
tecnologia, mas sera produzido localmente.

Risco de mercado:
baixo

Alto nivel de exposicdo da marca oferecida pelos carros de UVEC, com
apresentacao in loco e saborosa produgdo do alimento.

Risco de
administragao:
baixo

Sélida equipe, experiente, com tradicdo histdrica de construcao e coleta
de bons resultados em negécios na industria de restaurantes.

Risco de
financiamento:
baixo

A rentabilidade previsivel do negdcio mostra que a Easy Cook buscara
apenas uma rodada de financiamento. Ao obté-lo e soma-lo as demais
taxas para sustentar o negdcio, que sobrevivera dos fluxos de caixa de
operacgdes, ndo haverd a necessidade de inje¢do de mais capital.

Risco de
avaliacao:
baixo

A questao de avaliagdo é removida ao oferecer ao investidor uma
ferramenta de divida em vez de um lucro. Mas para objetivos
comparativos, usando um multiplo de receita de somente 0,5 ao fim de
junho de 2010, a empresa seria avaliada em aproximadamente USS 28
milhdes. Olhar para ativos liquidos no Ano 4 produz um resultado
semelhante. Caso o investidor queira utilizar sua opc¢ao de lucro, os
USS 3,45 milhoes a ele devido gira em torno de 15% dessa quantia.

Risco de saida:
baixo

As vendas previstas sao altas e os retornos, excepcionais. A nota

do investidor é resgatavel no terceiro ano quando se espera que a
companhia esteja com um caixa abundante, de modo que o risco de
saida seja insignificante.

Financiamentos suplementares

QUADRO 8 Financiamentos suplementares

Oportunidade de
franquias

Com o mercado de fast-food saudavel, o ambiente de pequenos
negdcios de franquias na Australia sofreu um crescimento substancial

ao longo da ultima década. Realmente, o negécio de franquia hoje é
respeitavel, uma estrada bem trilhada para o franqueador ir expandindo
seu empreendimento e também para franquias acharem um espaco para
novos negodcios.

Retrato de
franquias

As tipicas franquias australianas sdo mais comumente recrutadas via
métodos de propaganda do franqueador. A maioria das franqueados se
engaja nessa oportunidade fazendo parceria com o cOnjuge, e estdo, via
de regra, entre 31 e 50 anos.

(continua)
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Tipica
oportunidade de
franquia

O novo franqueado tem em média US$ 120.000 em custos iniciais totais.
Serdo cobradas taxas correntes de franquia — a estrutura de operagao
escolhida é de 96% de todos os franqueadores, sdo calculadas com

base nas vendas brutas de 78% de todas as oportunidades de franquias,
em média, a uma taxa de 6% com um alcance de 1% a 15%. Por volta

de 70% dos franqueadores cobram também uma arrecadagao de
marketing ou de propaganda de uma taxa média de 3%, com alcance
novamente de 1% a 15% por meio de todas as industrias. Em media 70%
dos franqueadores nao financiam ou facilitam os custos iniciais de uma
nova franquia. A maioria das franquias — por volta de 80% — é lucrativa,
oferecendo ganhos além de saldrios de empregos convencionais.

Oportunidade
de franquia Easy
Cook

Significa menos custos e mais receita por menos horas de trabalho.
Existem dois tipos de negécios de franquias, mas nao ha restricdes
quanto a um mix de propriedade capaz de escolher a operacdo de uma
ou mais UVECs.

Comparacao de lucros e perdas de franquias

TABELA 8 Comparacao entre lucros e prejuizos

TIPICA UVEC FRANQUEADA

DECLARACAO DE LUCRO E PERDA

TiPICA LOJA FRANQUEADA
DECLARACAO DE LUCRO E PERDA

POR ANO ACABADO POR ANO ACABADO
30de 30de
junho de junho de
2007 2007
Vendas UVEC | Vendas diretas 358.415 | Vendas da loja | Vendas diretas 949.583
Vendas de buffet 33.750
Renda de 392.165 | Renda de 949.583
operagoes operagoes
Gastos de Gastos de
operagoes operagoes
Custo das Custo das
vendas vendas
Fornecimento -161.496 Fornecimento -382.486
de comidas e de comidas e
bebidas bebidas
Aluguel da UVEC -11.220 Aluguel da -37.440
e veiculo loja
Imposto local -16.435 Eletricidade, -12.920
diario gas etc
Refis -6.460 Manutencédo -6,000
(reabastecimento)
de gas
Manutencao -2.000 Staff -138.620

(continua)
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Staff de apoio de -50.852

meio periodo x 1
Administracao | Arrecadacao de -11.765 | Administracdo | Arrecadacao -28.487

Marketing de Marketing

Contabilidade etc -7.200 Contabilidade -14.400

etc
Gastos de operagoes totais -267.428 | Gastos de operagoes totais -620.353
EBITDA 124.737 | EBITDA 329.230
Amortizacao (taxas de franquia, -11.667 | Depreciacdo (Fit-out da loja, -30.000
linha direta trés anos) linha direta trés anos)
EBIT 113.070 | EBIT 275.896
Lucro liquido 113.070 | Lucro liquido 275.896
antes do IR antes do IR
Imposto de -33.921 | Imposto de -82.769
renda renda
Lucro liquido 79.149 | Lucro liquido 193.128
depois do IR depois do IR
Lucro liquido 20,2% | Lucro liquido 20,3%
depois do IR % depois do IR
(%)




Plano de negocios 4

Chaps.com

Start-up de Internet

plano de negécios Chaps.com foi desenvolvido por um grupo de alu-

nos do mestrado profissionalizante da EAESP/FGV em 1999. Nesse

momento histérico, o mundo vivia o grande boom das empresas da
Internet e todo o calor provocado pela industria de capital de risco. As cha-
madas pontocom traziam tantas oportunidades e tantos modelos de negdcios
inusitados que, ndo por acaso, representavam o que o mundo convencionou
chamar a Nova Economia. Os investidores de risco venture capitalists tinham
de atender as expectativas de seus cotistas pelos altos ganhos prometidos por
este mercado e acabavam por investir até em negocios que se encontravam nas
fases iniciais de elaboracdo, muitas vezes nao mais do que uma simples ideia
no papel. O Chaps.com surgiu para explorar as oportunidades que surgiam
nesta época.

Ap6s uma selecdo interna entre outros cursos de pés-graduagao na EAESP/
FGV, o Chaps.com foi selecionado para representar a escola no Global Moot
Corp de 2000. Recebendo excelentes notas no quesito viabilidade e originalidade
da ideia, o projeto chegou a final e despertou o interesse da comunidade de
investidores, sobretudo de analistas da NASDAQ), a principal bolsa de negécios
com base em tecnologia dos Estados Unidos. O excelente desempenho do gru-
po repercutiu no Brasil, dando origem a matérias e entrevistas em alguns canais
de comunicagao e estimulando os alunos a darem prosseguimento ao projeto.

Em uma dessas iniciativas, o Chaps.com participou do e-Cobra (e-com-
merce Brasil), uma grande competicao de planos de negécios voltados para
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projetos de comércio eletronico. Depois de passar por diversas etapas elimina-
térias, o Chaps.com se classificou como um dos dez finalistas. Depois da apre-
sentacdo final, um dos juizes se apresentou ao grupo, demonstrando interesse
em conhecer melhor o projeto. Seu nome era Gustavo Franco, ex-presidente do
Banco Central e um dos sécios da Rio Bravo Investimentos, uma empresa de
capital de risco. Um encontro com sua equipe foi marcado e se iniciou o mais
promissor relacionamento entre os empreendedores e um potencial investidor.

Tudo parecia caminhar para a inevitavel decisdo dos empreendedores de
abandonar seus empregos para se dedicarem exclusivamente ao Chaps.com
diante das perspectivas cada vez mais reais de receberem o primeiro aporte
de capital semente da Rio Bravo. Tudo veio por dgua abaixo com o estouro da
bolha da Internet. A irracionalidade dos investimentos chegou ao fim, como
toda bolha inflada artificialmente pelo excesso de especulacdes em torno de
ideias que ndo tinham os devidos /astros em ativos que sustentassem a alta va-
lorizacdo imposta pelo mercado de agdes. Em dezembro de 2000, o indice da
NASDAQ despencou 70 pontos. Do dia para a noite, a debandada em massa de
investidores fez que muitos negécios de Internet se transformassem em pé, ou,
como no caso do Chaps.com, nem sequer fossem iniciados. Os empreendedo-
res ainda tentaram novamente, quando diminuiu o frisson, mas o mercado ja
havia mudado. Apoiando-se apenas na racionalidade, os investidores aprende-
ram a licdo e adotaram a regra de investir apenas em negdcios ja existentes com
alto potencial real e ndo apenas promessas. O Chaps.com s6 teria futuro se os
empreendedores dessem o primeiro passo, sacrificando recursos pessoais para
iniciarem o negocio e demonstrar a viabilidade do modelo, o que ndo aconte-
ceu por conflitos de interesses e prioridades pessoais de cada sécio.

Desde entdo, varios negécios surgiram com modelos similares ao Chaps.com,
e 0 mais conhecido € a pasta do professor (www.pastadoprofessor.com.br). Esse
plano tem sido usado para fins académicos nos Gltimos anos e continua sur-
preendendo os leitores pela simplicidade e originalidade da ideia.

O plano apresentado aqui, como todos os demais, é o original enviado
e defendido no Global Moot Corp, no Texas. Com o feedback dos juizes, o
modelo de negécios foi aprimorado, assim como alguns pressupostos foram
melhor definidos. A melhor forma de avaliar esse plano de negécios é desem-
penhando o papel do investidor, fazendo uma analise critica, procurando des-
cobrir as mesmas falhas que os juizes da competi¢cao encontraram e propondo
sugestoes de melhoria semelhantes as que eles fizeram, sempre levando em
consideracdo o contexto histérico em que o plano foi desenvolvido.



Chaps.com » Start-up de internet

ELSEVIER

A seguir, algumas questoes relacionadas ao Chaps.com que podem ser obje-
to de discussao sobre o caso e que podem orientar a leitura dirigida do caso:

1. O plano apresenta informacdes suficientes para garantir a tranquilidade
contra a ameaga de cépias ndo autorizadas do material comercializado
pelo Chaps.com?

2. Ha evidéncias de que a equipe escalada para conduzir o negécio seja a
mais adequada?

3. A argumentagdo sobre barreiras a entrada de novos competidores nes-
se mercado é solida o suficiente para justificar o ritmo de crescimento
apresentado?

4. A estratégia de terceirizar o desenvolvimento da tecnologia é adequada
para uma empresa de Internet? Que elementos foram apresentados para
qualificar a apice?

5. Se o negocio fosse langado hoje, quais aspectos o favoreceriam ou di-
ficultariam sua implantagdo e que seriam fundamentais constar de uma
versao atualizada desse plano?

Conteddo

1. Sumadrio executivo

2. Descrigao do negécio
3. Estratégia do negdcio

4. Estrutura organizacional
5. Produtos e servicos

6. Plano de marketing

7. Plano operacional

8. Capitalizagao

9. Plano financeiro

1. Sumario Executivo

Chaps.com é uma solucao de Internet que oferece um ou mais capitulos
de ampla variedade de livros em formato digital. A comunidade académica
ou qualquer usudrio pode acessar o site, pesquisar um assunto especifico, se-
lecionar os capitulos do livro que lhe interessam naquela ocasido e realizar
a compra, para, entdo, fazer a transferéncia do material adquirido para o seu
computador.
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Entendemos que a comunidade académica em geral carece de material de
boa qualidade para conduzir seus estudos, suas pesquisas ou para preparar as
aulas. Muito frequentemente, o professor recomenda varios livros para seus
alunos, ainda que seja para utilizar apenas alguns poucos capitulos por livro.
Dessa forma, o que se segue é um grande desconforto de se tirar as copias ne-
cessarias e enfrentar longas filas nas copiadoras das instituicdes de ensino.

Para o publico em geral, interessado em apenas um Gnico assunto, o usudrio
pode encontrar qualquer servico que lhe permitiria compor um livro totalmen-
te original e personalizado, estritamente de acordo com as suas preferéncias.

O Chaps.com planeja capitalizar essa oportunidade de atender as necessi-
dades dos estudantes e do publico em geral com esse servico inovador. Sere-
mos capazes de entregar de forma eletrénica os capitulos dos livros ou o livro
inteiro diretamente para a residéncia do cliente, se este o preferir.

Uma vez que ndo ha servigo similar oferecido no mercado, o Chaps.com
terd como grande vantagem o fato de ser o pioneiro, a primeira companhia a
adquirir os direitos dos editores e autores, de forma a garantir a provisao do
material necessario para ser disponibilizado em meio digital, uma proposta
que estara eminentemente calcada no componente de marketing. Existe a ple-
na confianga que uma estrutura bem fundamentada de marketing ajudara a
abordar esse segmento de forma total e integrada.

Inicialmente, os clientes Chaps.com serdo alunos das areas de Administra-
¢do, Economia e Contabilidade, que podem ser segmentados em cinco grupos:
alunos de graduacao, graduados, pessoas que buscam atualizacao académica,
publico em geral e pesquisadores. Porém, em se tratando de uma sociedade
sintonizada com a ja conhecida Economia da Informagado, qualquer pessoa
que esteja em busca de informagdes é um cliente em potencial. Entretanto,
focaremos os esforcos de marketing neste primeiro piloto, que se concentra na
comunidade académica, segmento em franco crescimento na regidao dos em-
preendedores. Nosso objetivo € atingir 3.000 vendas pelo site no primeiro ano
de operagdes, aumentando para 25.000 no segundo ano, 78.000 no terceiro,
243.000 no quarto e 450.000 no quinto ano.

Para atingir com sucesso seus objetivos, o Chaps.com conta com um ti-
me de primeira linha encabecada por Marcos Hashimoto, gerente do Citibank
com formacao em Sistemas de Informacdo. O time ainda contarda com Yoon
Young Kim, que contribuird com sua experiéncia na area de Marketing, Ale-
xandre de Vicente Bittar, que assumira a area financeira, José Wilson Pimentel,
engenheiro experiente que serd o principal executivo de Operagdes, e Adam
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Akihiro Kubo, advogado que exercera o papel de gestor de contratos, conse-
lheiro sobre aspectos legais e direitos autorais.

O montante requerido pelo Chaps.com é de R$ 650.000, sendo que, desse
total, R$ 550.000 viriam do investidor para o capital de giro, para investimen-
tos em marketing e outras necessidades de capital de curto prazo. O investi-
mento devera ser feito em dois momentos distintos: R$ 300.000 no inicio do
negocio e R$ 350.000 depois de dois anos, como parte do plano de expansao.
A taxa interna de retorno é de 40% ao ano. Os principais indicadores financei-
ros sao apresentados na Tabela 1 a seguir.

TABELA 1 Chaps.com: indicadores financeiros

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Vendas 51.304 398.307 1.217.986 3.460.193 7.079.160
Lucro liquido (350.058) (146.417) 74.466 836.978 2.093.908
Fluxo de caixa 167.500 22,943 67.349 18.681 911.301
Margem de lucro (682 %) (37 %) 6 % 24% 30 %

O Chaps.com é um novo modelo de negécio, pronto para ser lancado. E
uma empresa que visa o cumprimento das necessidades daqueles que buscam
a informacao precisa. Chaps.com acredita que poderd atender essas necessi-
dades de uma forma bastante pratica e eficiente.

2. Descricao do Negdcio

A ideia do negdcio surgiu da necessidade de quebrar o paradigma que li-
mita a eficiéncia da cadeia de valor existente entre geradores e consumidores
de informagdo. O consumidor desse tipo de produto pode ser definido como
qualquer um que busque algum tipo de informagao, e pode ser dividido em
trés segmentos: 1) a comunidade académica formada por professores, estu-
dantes e pesquisadores; 2) profissionais especialistas em busca de informacao
atualizada e 3) publico em geral, que tenha acesso a meios de informacao
correntes (livros, revistas, jornais, Internet).

Percebemos que as editoras desempenham um papel fundamental nessa
cadeia pelo fato de fazerem parte obrigatéria no sentido de fazer que qual-
quer tipo de informagao chegue ao leitor. Na maioria dos casos, sua decisao
de publicar determinada informagdo se baseia unicamente em aspectos eco-
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nomicos (em outras palavras: é realmente lucrativo publicar um determinado
material?)

No modelo de negécio proposto, dividimos os geradores de informacao
em dois grupos: 1) a comunidade académica e 2) pessoas ligadas ao mercado
editorial (que publicam os seus trabalhos em livros, revistas, jornais etc.).

Num segundo modelo, o Chaps.com estara disponibilizando contetdos
bibliograficos pré-selecionados pelo corpo docente das universidades, origi-
nados das mais variadas fontes, para livre uso dos respectivos alunos. Nesse
caso, o usuario continua sendo o aluno, mas o cliente € a instituicao de ensino
superior.

Num terceiro modelo, o Chaps.com podera abrir todo o seu acervo digital
para livres internautas que visitem seu site a fim de realizar pesquisas biblio-
graficas de temas académicos ou ndo e compor sua prépria e personalizada
versao digital da publicacdo. Nesse caso, tanto usudrio como o cliente é o
internauta, e ndo mais o aluno, assim como o modelo de pagamento é mais
restrito, por ndo se tratar de usudrio previamente cadastrado como nos mode-
los anteriores. Mais detalhes serdo discutidos posteriormente.

3. Estratégia do Negdcio

O Chaps.com estd na fase inicial de sua existéncia. A ideia inicial foi con-
cebida, e algumas poucas agdes foram conduzidas para garantir o registro de
dominio na Internet e o registro da marca. Algumas parcerias-chave foram esta-
belecidas, assim como contatos com as principais editoras de livros didaticos.

Sua maior vantagem competitiva reside na inovagao da ideia. Nao existe,
hoje, nenhuma outra empresa de Internet que ofereca um servico semelhante.
Ser o primeiro a se movimentar nesse mercado constitui a maior e principal
vantagem competitiva da empresa.

Estda sediada em Sao Paulo principal fonte de referéncia intelectual e eco-
nomica do pais, sendo acessivel aos clientes e, ao mesmo, tempo préxima
das fontes de recursos tecnolégicos, facilitando a contratagao de profissionais
formados nas principais universidades do pais.

Uma alianca estratégica com a empresa Apice Digital, um provedor de
Internet, estd em andamento. Por meio dessa parceria, a Apice Digital disponi-
bilizard a mao de obra para o desenvolvimento dos aplicativos, ferramentas de
busca e estrutura do banco de dados em troca de uma comissao por venda do
Chaps.com, assumindo a responsabilidade pelo sucesso ou pelo fracasso do
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negécio. A Apice Digital, com mais de 40 clientes de médio a grande portes
em sua carteira, mais de cinco anos de existéncia, empreendedores com muita
disposicao para investir em negécios emergentes, constitui um dos pontos for-
tes do negécio proposto pelo Chaps.com. A solidez de sua estrutura tecnolégi-
ca e a competéncia técnica de sua equipe sinalizam tranquilidade e seguranca
a empresa no quesito tecnologia.

4, Estrutura Organizacional

Para o inicio de atividades, o Chaps.com optou por uma estrutura bastante
enxuta em termos de pessoal. Além dos empreendedores, a empresa contara
com uma bibliotecaria, uma secretaria e um auxiliar administrativo. Os pro-
prios empreendedores utilizarao seu tempo para levar a proposta as faculdades
e universidades. Nao acreditamos que seja necessaria uma organizagcao maior
do que essa para conduzir as tarefas ao longo do primeiro ano de atividades,
visto que a maior parte do trabalho sera terceirizada. Esse € um modelo bas-
tante apropriado para o setor de empresas baseadas em tecnologia e utilizado
pela maior parte das empresas do setor.

Os empreendedores a frente do negécio sdo:

» Gerente de tecnologia: Marcos Hashimoto — 36 anos, formado em tec-
nologia pela Universidade Mackenzie em 1983, especializado em Ana-
lise de Sistemas em 1985 e Mestre em Administracdo de Empresas pela
EAESP/FGV em 1999. Trabalha com tecnologia desde 1983 e atualmente
trabalha como gerente de processos no Citibank. Jorge sera responsavel
pela manutencao da estrutura tecnolégica na Apice Digital. Todas as me-
lhorias e modificagbes tecnoldgicas estardo sob seus cuidados.

» Gerente de Marketing e Vendas: Yoon Young Kim — 31 anos, formado em
Marketing pela ESPM, com especializacdo em Negdcios Internacionais
na Califérnia, Estados Unidos, e Mestre em Administragao pela EAESP/
FGV. Possui mais de quatro anos de experiéncia em marketing de varejo,
especializando-se em lancamento de produtos com base no comporta-
mento do consumidor. Seu perfil permitira conduzir todos os esforgos
de marketing e vendas do Chaps.com, viabilizando os relacionamentos
com os principais centros de ensino do pais, bem como gerenciar a base
de dados do consumidor para o desenvolvimento de novos produtos e
Servicos.
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» Gerente financeiro: Alexandre de Vicente Bittar — 29 anos, formado em
Engenharia Civil pela Escola Politécnica da USP, com especializagao em
Administracdo e Mestrado pela EAESP/FGV. Possui quatro anos de ex-
periéncia na industria da construcao civil e dois anos atuando como
gerente financeiro no Chaps.com. Serd responsavel pelos processos con-
tabeis, incluindo contas a pagar e a receber, tesouraria e oportunidades
de investimentos.

» Gerente de recursos humanos e juridico: Adam Akihiro Kubo — 28 anos,
formado em Direito pela PUC/SP, com especializagao em Leis Interna-
cionais pela Universidade da Califérnia, Estados Unidos. Gerencia ho-
je o setor administrativo da Philips. Dentre suas responsabilidades no
Chaps.com, estardo a gestdo dos contratos com terceiros e parceiros,
assim como o estabelecimento de acordos com editoras e graficas.

» Gerente de operagées e desenvolvimento: José Wilson Pimentel — 41
anos, quimico pela Universidade Federal de Fortaleza, com especiali-
zagdo em operagoes industriais em Kansas (Estados Unidos). Mestre em
Administracdo de Empresas pela EAESP/FGV, detendo quatro anos de
experiéncia como gerente operacional de desenvolvimento de produtos.
Wilson sera responsavel por manter relacionamentos com parceiros e
prestadores de servicos, assim como a gestao das operacdes basicas da
empresa como entrega de material impresso, digitalizacao de publica-
¢oes e elaboracao de resumos e indices.

Durante a primeira fase do projeto, os empreendedores dedicarao 50% do
seu tempo para as atividades no Chaps.com, com excecao dos senhores Wilson
e Fan, que ficardo 100% dedicados ao novo negécio, colocando-se a frente
das principais responsabilidades que tal empreendimento exige em seus pri-
mordios. Ao final do primeiro ano de operacao, os demais empreendedores se
juntardo a eles para formar o time definitivo e integral da direcdo da empresa.

5. Produtos e Servicos

Os principais produtos comercializados pelo Chaps.com serdo arquivos
magnéticos contendo partes de livros, revistas e quaisquer outras publicacoes
que estejam sendo disponibilizados pela entidade responsavel (editora, autor,
biblioteca etc.). Esses arquivos serdo elaborados e montados exclusivamente pe-
lo cliente, seja este o aluno, o internauta, o professor ou a instituicao de ensino.
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Nao hd tamanho limite para compor esses arquivos, nem formato especifico. Se-
rdo protegidos por senha e por criptografia para que seja evitada a copia pirata.

O produto podera ter diversos usos por parte do cliente. Podera ser usado
para fins escolares, na forma de elaboragdo de trabalhos e monografias, pode
ser usado por bibliotecas para manter publicagdes em formato digital de con-
teldos especificos, ou podera servir como fonte para pesquisas de académicos
e pesquisadores.

Em comparagdo com seus concorrentes diretos, o material em formato
magnético ou digital possui inimeras vantagens. Trata-se de um meio mais
limpo, mais higiénico, ocupa pouco espaco, pode ser manipulado de diversas
formas e ser transportado ou conduzido pelos meios de comunicagao de alta
rapidez, como a propria Internet.

Além disso, o produto trard mais comodidade e conforto ao usudrio, visto
que poderd ser obtido pela Internet, sem a necessidade de enfrentar longas
filas em copiadoras ou o trabalho de busca manual em bibliotecas e livrarias.

As necessidades a serem satisfeitas pelo Chaps.com incluem:

» Rapidez na obtencao de material didatico;

» Capacidade de armazenagem e estocagem de produto pelo menos 50
vezes menor.

» Facilidade de organizagao dos dados e registros do material em questao.

» Otima relacao custo/beneficio.

» Alta qualidade do produto gerado nesse processo.

» Facil manipulacdo dos dados para a realizagao de trabalhos de diversas
naturezas.

A ideia de venda de capitulos de livros e publicagoes pela Internet foi de-
vidamente patenteada nos 6rgaos competentes, configurando a protegao dos
direitos autorais sobre o modelo de negdcio proposto.

O produto esta em fase de concepgao, e alguns protétipos foram desenvol-
vidos para simular a execugao do sistema de busca, selecdo e composicao do
produto final, mas deverd ser aprimorado pela empresa parceira Apice Digital,
sob orientacao dos empreendedores do Chaps.com.

No momento, a empresa estuda novas tecnologias para o armazenamento
das informacdes (banco de dados), assim como prospecta os mercados con-
sumidor e fornecedor, na busca de contratos de exclusividade para garantir a
criagdo de barreira a entrada de competidores e assegurar um nivel técnico
adequado as expectativas do mercado.
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Pela ainda incipiente cultura digital do publico-alvo, acrescida da dificul-
dade de acesso a tecnologia de Internet por uma boa parte das instituicdes
de ensino deste pais, o Chaps.com colocard como alternativa, para o primei-
ro ano de atividade, a opcdo de enviar o material solicitado pelo cliente via
papel. Para isso, estabelecera associacdo com uma gréfica terceirizada, que
atuara com o Unico e exclusivo fim de imprimir o material originalmente en-
caminhado pela Internet.

Apesar da tecnologia usada na geracao do produto ndo ser considerada
de ponta na inddstria de Internet, trata-se de uma tecnologia inovadora no
meio em que o Chaps.com atuara: educacional superior e editorial. Um dos
aspectos mais importantes e relevantes quando se discute tecnologia para esse
negocio € o tratamento de seguranca dado as informagoes disponibilizadas ao
cliente. O Chaps.com contratard os servicos de um dos lideres do mercado
mundial de softwares de seguranca, a Entrust e seu software de mesmo nome,
que permitira a criptografia dos dados, certificacdo de origem e assinatura di-
gital, elementos fundamentais para a protecao dos direitos autorais dos asso-
ciados da empresa.

6. Plano de Marketing

Descricao do setor

Depois das indefini¢des politicas que o cendrio econémico brasileiro vi-
veu no uGltimo ano, as empresas devem retomar seus investimentos na infor-
matizagao e atualizagdo tecnolégica de suas operacdes a partir de 2005. O
levantamento feito pelo Gartner Group com diretores de tecnologia da infor-
macgao indica intengdes de até triplicar os investimentos nesta drea a partir
do préximo ano.

Essa perspectiva é reforcada com a pesquisa realizada pela IDC Brasil com
mais de 550 das maiores empresas brasileiras, constatando-se um aumento
médio esperado de 11% no orcamento para Tl. Os principais fatores que jus-
tificam esse aumento, além das eleigdes, foram as possibilidades de guerra no
Oriente Médio e variagdes cambiais que geraram significativas perdas durante
o ano de 2004.

O setor secundario é composto de editoras e livrarias. Estas Gltimas sao ge-
ralmente locais onde as pessoas vao para comprar um livro ou uma revista que
queiram ler ou consultar por uma razao especifica. Algumas livrarias oferecem
um bom servico, porém o espaco e o custo relacionados limitam o ndmero
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de ofertas que podem fazer. Na maioria das vezes, o cliente tem a opcao de
reservar ou encomendar uma obra, e a livraria pode enviar para o cliente, mas
nem todas disponibilizam essa opcao. Livrarias virtuais, via Internet, possuem
a vantagem de ndo impor limites de ndmero de titulos a disposicdo, mas o
cliente é obrigado a pagar pela entrega e tem de esperar no minimo 24 horas
para receber a compra. Outra desvantagem é que o cliente ndo pode folhear
a obra para conhecer o conteiido, mesmo que superficialmente, limitando as
possibilidades de venda por impulso.

Esse movimento reflete o potencial do mercado editorial, mas ndo caracte-
riza ainda a aquisicao do habito da leitura entre os brasileiros. Por isso, o mer-
cado editorial voltado especificamente para o meio académico vem represen-
tando o nivel de crescimento mais acentuado de todos. Quando se relaciona
o fato de que mais de 90% dos internautas possuem nivel superior, verifica-se
que as oportunidades de negdcios com produtos que reinam ambas as midias
se tornam altamente atrativas.

Uma das grandes desvantagens em ser o first mover, ou o primeiro a atuar
no mercado, é a alta resisténcia deste em assimilar novos conceitos como 0s
propostos pelo mundo da Internet. Editoras e autores ainda veem com ressal-
vas quaisquer iniciativas no sentido de disponibilizar seus produtos no formato
digital, posto que isso exige uma quebra radical de paradigmas e a adocao de
novos padroes de valores e principios de negécios. O Chaps.com estd se pre-
parando para enfrentar esses problemas por meio de um bem fundamentado
trabalho de conscientizagao da comunidade editorial, buscando aliados que
estejam abertos a assumir o papel de catequizadores dos empresarios do ramo
para as oportunidades que podem surgir com as possibilidades geradas pelo
mundo virtual.

Atualmente, o mercado editorial académico se encontra em plena ebulicao
em termos do aumento significativo da demanda por novas obras, além do
crescimento do nimero de universidades fora do eixo da capital ou das prin-
cipais cidades do pais. Essa tendéncia, porém, ndo deve se manter por muito
tempo, uma vez que o exame nacional dos cursos e as demais exigéncias im-
postas pelo MEC para elevar o nivel do ensino superior no pais podem levar
ao fechamento de algumas instituicbes com baixo desempenho, reduzindo
o mercado-alvo do Chaps.com, mas ndo ao nivel de inviabilizar o negécio
proposto.

O mercado editorial é formado por mais de 2.000 editoras, responsaveis
pela publicagdo de 5.700 novos titulos por ano, demonstrando um mercado
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altamente promissor se comparado historicamente com o seu desempenho de
menos de cinco anos atras, quando nao se publicava mais do que mil novos
titulos por ano.

No mercado de empresas de cépias, estima-se que o setor movimente um
volume de aproximadamente R$ 300 milhdes em cépias por ano.

O setor é dividido em jornais e periddicos, livros e revistas. Quanto a ativi-
dade, o mesmo setor é segmentado em edicao, impressao e distribuicdo, com
empresas de todos os portes em cada um desses segmentos.

Mercado-alvo

O Chaps.com serd pioneiro nesse nicho do mercado no Brasil, com foco
na comunidade universitaria. Ao contrario das livrarias virtuais na Internet que
vendem apenas livros, Chaps.com atuara como principal canal em que pes-
soas com necessidades muito particulares encontrardo exatamente o que pro-
curam. Nossa empresa planeja atrair pessoas que querem usar a Internet como
meio para obter a informacao que requeiram em suas atividades profissionais
e académicas, de forma personalizada e confidvel.

O mercado académico é constituido de aproximadamente 450 universi-
dades e faculdades, segundo dados obtidos pelo MEC, e outras categorias de
instituicoes de ensino podem ser igualmente consideradas. Num primeiro mo-
mento, em que o Chaps.com planeja focar o campo de Ciéncias Sociais Apli-
cadas, sua atuagao se restringird as 90 instituicdes hoje cadastradas no MEC
com estes cursos.

Nao ha limite geografico para a atuagao de uma empresa de Internet, isto
é, qualquer internauta com o endereco (URL) pode acessar o site e adquirir o
que desejar, ndao importando se estd localizado no Amazonas, no Rio Grande
do Sul ou no Timor Leste.

O cliente Chaps.com esta ligado as areas de Administragao, Economia e
Ciéncias Contabeis, e pode ser dividido, conforme dito anteriormente, em cin-
co grupos. O primeiro grupo contém alunos de graduagao que precisam de
livros de referéncia e material de suporte para complementar seus estudos.
Uma caracteristica dos integrantes desse grupo é que eles ttm mais tempo dis-
ponivel para realizar pesquisas em bibliotecas. Esse é nosso segmento mais im-
portante, com um potencial estimado de 400 mil estudantes em todo o Brasil.

O segundo grupo é de alunos ja formados que tém as mesmas necessidades
do primeiro, porém para literatura mais especializada. Esse grupo ndo possui
o mesmo tempo livre do primeiro, portanto, ttm menos tempo para fazer pes-
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quisas em bibliotecas. O uso da Internet lhes permitird ganhos consideraveis
de tempo. Esse mercado é estimado em 5 mil alunos.

O terceiro grupo compreende pessoas que procuram se atualizar em cursos
de curta duragdo. A maior parte desse grupo j4 trabalha e procura melhorar
seus conhecimentos em areas especificas. Igualmente, esse grupo nao possui
muito tempo livre e é estimado em aproximadamente 20 mil pessoas.

O quarto grupo €é de profissionais que nao estao fazendo nenhum curso,
mas necessitam de material especializado para realizar seu trabalho. Esse gru-
po ndo configurard um tipo de cliente regular, mas precisara de um site espe-
cifico no qual podera encontrar as informagdes de que precisa.

O ultimo grupo é formado por professores e usard os servicos do Chaps.com
para cumprir com suas obrigacoes de produgao académica, contando com uma
ampla variedade de material para suas pesquisas. Trata-se de um grupo muito
sensivel as questoes de direitos autorais e cuja fidelidade serd garantida com
qualquer servico que assegure os direitos dos autores.

O Chaps.com espera conquistar pelo menos 10% do mercado das copia-
doras de livros dentro dos préximos cinco anos. Ao final de dez anos, o Chaps.
com deverd ser a principal opgdo dos consumidores para a aquisicao de capi-
tulos de livros didaticos de qualquer natureza.

Uma pesquisa de mercado foi conduzida nas principais entidades de en-
sino superior do Brasil. Perguntas-chave foram feitas para um grupo de 300
alunos e as principais conclusoes foram:

1. 62% dos entrevistados disseram que pagariam mais para ter acesso a
material especializado em formato digital.

2. Nas alternativas relativas a preco, a opgao mais aceita foi a de pagar até
50% além do preco de uma coépia xerografica comum.

3. 25% sempre procura por material adicional na Internet para comple-
mentar seus trabalhos escolares.

Até o segundo ano de atividade, o Chaps.com estima que poderd alcancar
pelo menos 15% do mercado hoje coberto pelas copiadoras que atendem as
faculdades. Existe um potencial de penetragdao de até 50% dentro de cinco
anos para os alunos dos cursos da area de Ciéncias Sociais Aplicadas, e pelo
menos 10% de outras dreas.

A mais 6bvia tendéncia de mercado é o aumento do material eletronico
disponibilizado para aulas e treinamentos, o que tem se mostrado verdadeiro
desde os primérdios da computagdo, mas logo se verificou que se trata de uma
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tendéncia em franca aceleragdo. A segunda tendéncia diz respeito a prolife-
ragao de livros, jornais e revistas em midias eletronicas, como o e-book, com
inGmeras vantagens sobre o papel, como distribuicao, acesso, organizagao,
pesquisa, filtro, selecdo, modos de suporte e leitura. Essa tendéncia joga a
favor do Chaps.com, visto que as gréficas, distribuidoras e lojas arcam com os
altos custos relacionados a manipulagao da midia em papel.

O cliente tipico que sera atendido pelo Chaps.com caracteriza-se pela afi-
nidade com o ambiente tecnolégico, pelo alto poder aquisitivo, residente em
grandes e médios centros urbanos, com muita restricao a disponibilidade de
tempo e que valoriza muito a comodidade e o conforto nas opgdes para aten-
der as suas necessidades.

O mercado € sensivel a qualidade do servico prestado, e um dos principais
pontos da estratégia é o foco em segmentos-alvo que conhegam os principios e
fundamentos do produto oferecido e que aceita pagar por ele. Todos os clientes
do Chaps.com precisam de material disponivel de forma rapida e em variadas
midias. A alta demanda de servicos como os oferecidos pelo Chaps.com conso-
lidam esse comportamento do consumidor que requer uma rapida adequagao
ao forte crescimento do uso da Internet no mundo.

Existe uma categoria de clientes, os ndo estudantes, que buscam informa-
¢oes nao académicas. Esses clientes exigem maior variedade de publicagdes
disponiveis, assim como formas variadas de entrega de material, inclusive por
meio impresso. Trata-se de um publico que procura assuntos altamente especia-
lizados, mas fortemente pulverizados em diversos tipos de midia.

Um cenario bem delineado do mercado configura da melhor forma a opor-
tunidade que os empreendedores vislumbraram: o uso da Internet para o envio
de arquivos eletronicos contendo uma das poucas informagoes que as pessoas
ndo tém na rede: os conteldos de livros didaticos. O risco que os empreende-
dores antecipam é a perda do momento de entrada no mercado. Por se tratar
de uma ideia com poucas barreiras a implementagao de outras semelhantes,
esse pode se constituir uma ameaca real, pois esperar um ou dois meses para
langar o servico pode representar o sucesso ou o fracasso da empresa. Ser o
primeiro a contatar as universidades e editoras constitui, portanto, importante
forma de barrar os novos entrantes.

Concorréncia
Este negdcio ndo sofre concorréncia, por se tratar da primeira e Ginica em-
presa do ramo que oferece tal servico. Uma das empresas que realizam algo
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um pouco similar é a CopyMarket, de Sdo Paulo, criada ha dois anos e com a
finalidade de executar o mesmo servigco, porém para livros de ficcao, ou seja,
totalmente fora do escopo original que pretendemos cobrir.

Como forgas externas de pressao, destacam-se as copiadoras, sobretudo as
localizadas dentro ou préximas as institui¢des de ensino. E importante lembrar
que tais copiadoras ferem a lei de direitos autorais por reproduzir contetidos de
livros sem autorizagdo, configurando crime de pirataria que acaba ndo sendo
punido pelas autoridades legais. Qualquer esforco nesse sentido esbarra na
dificuldade de propor uma alternativa viavel e de baixo custo para o aluno, im-
pedindo que este adote habitos menos ilicitos de obter material para estudos.
O surgimento de uma solucdo que garanta o repasse dos direitos autorais para
seus detentores seria visto de forma altamente positiva por autores e editoras,
colocaria em risco a industria da copia ndo autorizada, ou seja, as inimeras
copiadoras préximas as universidades.

As livrarias, bibliotecas e empresas de copias xerograficas representam os
concorrentes indiretos por atenderem as necessidades do publico-alvo de ou-
tras formas, como a venda e o empréstimo de livros, ou a cépia de parte destas
publicagodes.

As livrarias estdo perdendo o mercado ha aproximadamente dez anos, em
funcao do alto custo dos livros, além da tendéncia do corpo docente em adotar
ndo um, mas vdrios livros didaticos, inviabilizando ainda mais a aquisicao de
livros por parte dos alunos.

As bibliotecas possuem, em sua maioria, um acervo razodvel, mas nao
adequado ainda as demandas mais atualizadas do corpo docente, além da
prépria dificuldade de disponibilizar a quantidade de exemplares adequada a
quantidade de alunos demandantes.

As copiadoras tém, assim, se tornado o principal meio de acesso dos alu-
nos ao contetdo bibliogréfico solicitado pelo professor. Suas caracteristicas
atendem as necessidades dos alunos de baixo custo e imediata disponibilidade
que as livrarias e as bibliotecas ndo conseguem cumprir.

Em pesquisas de mercado realizadas em algumas das principais escolas de
Sao Paulo, observou-se que as copiadoras detém quase 70% da preferéncia dos
alunos, em detrimento das livrarias e das bibliotecas. Um ndmero altamente
significativo que as qualificam como principais concorrentes do Chaps.com.

Falando-se especificamente do principal concorrente, as empresas de c6-
pias xerograficas, observa-se que a qualidade das cépias geralmente deixa
muito a desejar, além da dificuldade de se conseguir usar o servico em horarios
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de pico, quando uma grande parte dos alunos lotam os balcdes em longas filas
para obter o material necessario. Por isso, além da baixa qualidade, o outro
ponto fraco das copiadoras tem sido a falta de comodidade proporcionada a
seus clientes em termos de rapidez e conforto.

A principal forga do concorrente esta na proximidade fisica com o cliente.
A cultura amplamente difundida de cépias xerograficas no meio académico
também contribui para reforgar o papel e as agdes das copiadoras.

A perda do mercado para uma empresa de Internet representaria um gol-
pe fortissimo para as empresas copiadoras, visto que mais de 80% de sua
receita vém de copias de livros, restando apenas uma pequena porcao para
outros tipos de cépias, como apostilas e de material que o préprio aluno traz.
Considerando que o Chaps.com, poderd, em parceria com o corpo docen-
te, disponibilizar também as apostilas usadas em aula em formato digital,
o impacto as copiadoras poderia chegar facilmente a superar os 90% da
demanda.

Existem poucas barreiras a entrada nesse mercado, o que pode facilitar a
entrada de outros concorrentes. Uma das barreiras que o Chaps.com desenvol-
verd, valendo-se da categoria de pioneiro, sera a formagao de parcerias com
as principais editoras dos livros didéticos usados nas disciplinas dos cursos a
serem cobertos pelo servico. A exclusividade de oferta do acervo das principais
editoras do meio inibiria a entrada de novos concorrentes. Outra barreira nessa
mesma linha serd o estabelecimento de contratos de exclusividade com algu-
mas instituicdes de ensino superior que garantirdo que apenas o Chaps.com
ofereca os servigos aos seus alunos e ao corpo docente.

Estratégia de marketing

O departamento comercial do Chaps.com explorard, em primeiro lugar,
as principais universidades da cidade de Sao Paulo ligadas aos cursos-alvo da
primeira fase de abordagem (Ciéncias Sociais Aplicadas). Os contratos firma-
dos com as primeiras Universidades servirdo como credencial para oferecer o
servico as outras instituicoes.

Em paralelo, uma ampla campanha de marketing por meio de divulgacao
em midias de acesso aos alunos e ao corpo docente buscard atrair a atencao
desse publico para o novo servico, oferecendo promogdes de primeiro contato
para aqueles que os utilizassem.

O Chaps.com pretende crescer em trés dimensdes: 1) aumentar as vendas
em cada ponto contatado (universidades); 2) aumentar a cobertura geografica



Chaps.com » Start-up de internet

ELSEVIER

dentro do proprio territorio nacional e 3) ampliar o leque de cursos e discipli-
nas cobertos pelo servico, a saber (Juridico, Informatica, Marketing, Publicida-
de, Jornalismo, Turismo e outras).

No caso de distribuicdo via Internet, o cliente simplesmente selecionara a
opgao de transferéncia do arquivo adquirido para que, dependendo do tama-
nho do contetdo, alguns poucos segundos fossem necessarios até que todo o
material esteja a sua disposi¢ao no seu proprio computador. No caso de envio
da versao via papel, o canal de distribuicao serdo os Correios, sendo que as
despesas de frete incorrerdo diretamente para o cliente.

A marca Chaps.com foi escolhida por dois motivos basicos. 1) chaps sig-
nifica amigo na lingua inglesa e caracteriza o clima de relagdao que se espera
construir com um publico que podera ter um grau de fidelidade para toda a
sua existéncia. 2) chaps também significa “capitulo” na sua forma abreviada
da lingua inglesa, caracterizando justamente sua principal funcionalidade: a
venda de capitulos de livros, e ndo o livro inteiro. A terminologia “.com” a
qualifica como uma empresa de Internet, incorrendo em todas as caracteristi-
cas proprias de empresas da area.

O Chaps.com prevé em seu planejamento o investimento na formagao e a
fixacdo de uma identidade de marca e imagem, a ser construida e consolidada
com seu publico-alvo.

A divulgacdo do servigo serd feita por meio da exploracao de midias de
comunicagdo, como revistas do setor, publicagdes internas das instituicdes
de ensino, a propria Internet e antncios (banners) em sites relacionados com
educacgdo e de acesso frequente por parte de seu publico-alvo. Acredita-se
também que a propaganda de boca a boca serd um dos principais instrumen-
tos que ajudardo a levar os servigos aqueles que ainda ndao o conhecem. Uma
abordagem direta com o corpo docente com certeza influenciara a sua decisao
para utilizar e impor aos seus alunos a utilizagao desse sistema.

Por se tratar de um servigo inovador, ndo se descarta a hipétese de que re-
vistas de diversos temas, como “Educagao”, possam escrever matérias que enal-
tecam o novo servigo. E, por dltimo, acredita-se que a mala direta por e-mail,
desde que respeitado o interesse do cliente em receber tal tipo de comunicado,
possa ser uma excelente ferramenta de divulgacao do servico.

Estratégia de comercializacao
Dois dos empreendedores estardo totalmente envolvidos na divulgacao
da marca e dos servicos nas instituicoes localizadas na cidade de Sao Paulo,
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e os modelos de negocio se distinguem de acordo com o tipo de cliente.
Acordos podem ser fechados com os professores individualmente, com a
faculdade para disponibilizar o novo servico a seu corpo docente e discente,
ou com o proprio aluno, que podera buscar as informagdes requeridas de
forma individual e ndo representando um servico oferecido a parte, de forma
institucional. Os contratos com a faculdade poderao ter prazo de validade e
serdo regidos por contrato de prestacao de servigos. Quanto aos professores,
os acordos poderao envolver apenas a indicagdo do servigco aos seus alunos,
até a cortesia de digitalizagdao do material do professor para eles. O inter-
nauta que usar o servico diretamente poderd adquirir o material por meio de
pagamento por cartdao de crédito ou qualquer outro tipo de pagamento on
line que houver na época.

O prego serd montado em fungao da menor unidade de medida do produ-
to: a pagina. Cada pagina ird requerer um custo especifico de aquisicao do ma-
terial original e disponibilizacdo no servidor da Internet no formato j4 digital.
O preco final deverd ser apenas 20% maior do que a cépia xerografica, sob o
risco de ndo atrair os alunos. Esse preco, por se tratar de um modelo inovador
de negdcios, poderd ser revisto a qualquer momento, mas sera lancado como
sendo inicialmente R$ 0,12 por pagina. A estrutura que compoe essa proposta
esta descrita a seguir:

TABELA 2 Chaps.com: estrutura de composicao do preco

ITEM VALOR (RS) % DOTOTAL
Custo da pagina (em formato papel original) 0,055 46
Mao de obra (digitalizacéo) 0,02 17
Direitos autorais 0,015 12
Margem de contribuicao 0,02 17
Margem de lucro 0,01 8
TOTAL 0,12 100

Projecédo de faturamento

Os calculos da projecao de faturamento foram feitos em funcao das previ-
sdes ja mencionadas, dos custos do produto e dos orcamentos, e o volume de
vendas devera crescer consideravelmente no inicio e no meio de cada ano. A
Tabela 3 mostra a evolucao do faturamento ao longo dos cinco primeiros anos,
por linha de produto e por categoria de cliente:
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TABELA 3 Chaps.com: evolucao do faturamento

PRIMEIRO SEGUNDO TERCEIRO QUARTO QUINTO

FONTES (¥)

ANO ANO ANO ANO ANO
Faculdades 12.400 109.780 365.597 1.548.289 3.644.320
Alunos 38.904 271.046 783.445 1.739.332 2.105.778
Internautas 0 2.392 31.649 129.788 1.196.759
Banners 0 15.089 37.295 42.784 132.303
Receitas totais 51.304 398.307 1.217.986 3.460.193 7.079.160

*Valores em R$

A expectativa é chegarmos ao quinto ano de vida com 3 mil escolas cadas-
tradas tendo em média 400 alunos cada uma, que fariam um download com a
média de 20 paginas por semestre cada um.

Enquanto o modelo de negécio estiver mais fundamentado nas instituigdes
de ensino superior, havera uma tendéncia maior de aumento de demanda em
periodos de inicio do ano ou do semestre letivo, quando os alunos recebem
as indicagoes de bibliografia por parte de seus professores. Em época de baixa
demanda, o Chaps.com ocupara seu tempo basicamente criando e cultivando
novos relacionamentos e parcerias comerciais, e também formando o acervo
digital orientado para seu puiblico-alvo.

Para o modelo de entrega pela Internet, geralmente a entrega é imediata,
nao levando mais do que alguns poucos minutos, salvo determinadas situa-
¢oes. No caso de envio do livro impresso, o prazo de entrega é diretamente
proporcional a distancia. Tais informagoes podem ser facilmente adquiridas na
agéncia dos Correios da cidade onde o cliente reside.

Os servigos de pos-venda oferecidos pelo Chaps.com se limitam ao suporte
online aos produtos adquiridos e ao trabalho de relacionamento com o cliente
para explorar novas oportunidades de negécio na mesma linha dos produtos
adquiridos.

7.Plano Operacional

O cliente navegara pela loja virtual por meio do seu computador conecta-
do a um modem a rede mundial de computadores, a Internet. A interface de
relacionamento entre o préprio sistema e o cliente inclui outros sistemas de
comércio eletronico avancado e de busca de dltima geragao. Este dltimo per-
mitird a rapida localizagdo de se¢des que apresentem o contetido procurado.
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A seguir, a descricao dos médulos principais que podem ser acessados pelo
cliente a partir da pagina principal:

» Os mais vendidos: informagao sobre os itens mais vendidos pelo site,
outras paginas relacionadas, visao de mercado sob perspectiva das prin-
cipais livrarias do pafs.

» Vitrine: mostra os mais recentes titulos disponiveis no site, com a res-
pectiva informacao, incluindo a capa, resumo, perfil do autor, categoria,
preco, nimero de paginas e outras informacdes relevantes.

» Busca por assunto: permite ao usuario localizar titulos dentro dos assun-
tos selecionados: Administracao, Economia, Contabilidade, Financas,
Recursos Humanos, Tecnologia, Sistemas de Informagao, Juridico, Enge-
nharia e outros.

» Eventos: neste link, o usudrio terd acesso a todos os eventos realizados
nos principais centros culturais do pais, geralmente ligados a langa-
mentos de livros, entrevistas com autores, relatérios especiais, ensaios
e outros.

» Parceiros: aqui, cada visitante terd informacao relacionada aos atuais
parceiros Chaps.com, incluindo o servico de entrega, impressao, tecno-
logia, publicidade, livrarias, universidades e outros.

» Primeira visita: visitantes que entram pela primeira vez terdo a oportuni-
dade de fazer um tour virtual pelo site para se familiarizar com os ser-
vigos oferecidos pelo site. Eles serao direcionados as principais fungoes
do processo de aquisicao de capitulos e ao processo de personalizacao
de livros.

» Linha direta: aqui é onde o Chaps.com se apresenta aos clientes. Por
meio deste /ink, os visitantes poderdo enviar mensagens diretamente a
empresa e obter informagdes sobre outros assuntos, bem como dar sua
opinido sobre o site ou o servico.

» Tabela de fretes: para clientes localizados em cidades ndo contempladas
pela entrega gratuita. Aqui, uma tabela mostra o custo de frete de cada
localidade para que o cliente que deseja uma obra impressa tenha uma
nocao clara dos custos de envio.

» Empreendedores: essa é a porta de entrada principal para os clientes
cadastrados. Nesta secdo, os usuarios terdo um atendimento personali-
zado, bem como indicagoes das melhores ofertas com base no histérico
de aquisi¢des passadas.
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Universidades: para grupos de estudantes que ja tenham uma indicagao
do servico por intermédio de seu professor ou de sua escola. Aqui ele
podera acessar um kit pré-preparado especificamente para suas necessi-
dades, incluindo recomendagoes pré-estabelecidas de livros e capitulos,
com pregos especiais e ofertas adicionais.

Promogées: de tempos em tempos, Chaps.com trard a tona ofertas espe-
ciais e promogdes, como por exemplo descontos em certos produtos. Es-
sa iniciativa visa atrair internautas para as vantagens de se receber titulos
em novos formatos e por meio de mecanismos inovadores.

Mapa do site: esta pagina é desenhada exclusivamente para que o inter-
nauta possa se localizar no préprio site. Através de ferramenta de busca
simples, o usudrio pode acessar a secao do site que ele precisa para
atender sua necessidade.

Home: de qualquer localidade do site, o usudrio podera voltar a pagina
inicial.

Busca avangada: uma sofisticada légica booleana esta disponivel para
permitir ao usudrio fazer buscas complexas por meio de uma variada
combinacao de critérios de selecao.

Seu cadastro: nesta pagina, o usudrio pode se cadastrar para receber
um tratamento especial no site, ou, para clientes ja cadastrados, per-
mite modificar ou atualizar suas informacoes. Mantendo essas infor-
magoes atualizadas, o usuario podera receber informagdes frequentes
sobre novas versoes, lancamentos, eventos e outras noticias relaciona-
das ao seu perfil.

Suas compras: qualquer usudrio pode acessar de forma rapida e simples
a situacao atual das compras realizadas até o momento. A qualquer mo-
mento, ele pode abandonar o processo e ir para o encerramento para
efetivar o pedido.

O fluxo operacional do processo de aquisicdo de um produto no site do

Chaps.com serd o seguinte:

1.
2.

3.

O cliente acessa o site por meio da URL www.chaps.com.br

No campo de busca, digita uma palavra-chave segundo a intencdo de
pesquisa (assunto, titulo ou autor). E clica em OK .

O sistema trard todas as opgoes disponiveis de acordo com o critério
procurado. Seleciona, dentre as opgdes que o sistema trouxer, a que
melhor atender suas necessidades.
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4. O sistema trara a descricao de cada capitulo individual da publicagao
ou um resumo do artigo, se for uma revista ou apostila. O cliente sele-
ciona o capitulo que lhe interessar comprar.

5. F dada a opcdo ao cliente de continuar a busca para aquisicdes adicio-
nais ou encerrar a compra. Se resolver continuar a busca, ele é levado
para a primeira tela novamente. Se desejar encerrar, o cliente deve es-
colher a forma de pagamento.

6. Caso o cliente seja pré-cadastrado, o sistema pede a identificacao e a
senha por questdes de faturamento. Caso nao seja cadastrado, o sistema
abre uma tela de cadastro na qual o cliente preenche suas informagoes
e os dados de faturamento.

7. Ap6s a verificagcdo da senha, o sistema da a possibilidade de abrir o
documento adquirido no processador de texto-padrdo ou, entdo, fazer a
transferéncia do arquivo.

8. Ao final do processo, o cliente pode ser conduzido novamente a tela
inicial do site.

Capacidade de producao

A producdo caracterizada pelo Chaps.com se refere a sua capacidade de
digitalizacao de textos que estdo em papel. Se o processo de digitacao for
eficaz, poderd converter textos em papel para meio digital numa proporcao
de 20 paginas por dia. Por outro lado, esse volume serd maior se houver a
possibilidade técnica de se escanear em modo de reconhecimento de carac-
teres, minimizando, assim, a necessidade de digitacao. Em caso de aumento
de demanda, contrataremos outros membros para complementar o processo
de digitalizagao e, com isso, dobrar a capacidade de conversao, assim como
adquirir mais um computador, se for necessario.

Um bom planejamento de demanda deve ser realizado para adequar as
necessidades de alunos e docentes. O periodo de tempo entre a digitacao
dos textos a serem disponibilizados e sua necessidade devem ser estimados
em funcdo de volume e disponibilidade do digitador. Esse deve ser um pro-
cesso automatizado que garanta que tao logo o texto seja digitalizado, ja
se torne imediatamente disponivel no servidor da Internet para acesso do
cliente.

Somente para o caso de envio de material em papel, o procedimento de
entrega deve respeitar os prazos de entrega dos Correios ou outra empresa
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contratada para o transporte. O acondicionamento do produto deve ser em
caixas duras, que permitam manter a integridade do material embalado. A
grafica responsavel pela impressao deve remeter o material diretamente para
o cliente, segundo dados passados pela equipe operacional do Chaps.com.
A propria grafica deve fazer o controle do conhecimento para garantir que o
material chegue ao seu destino dentro do prazo acordado.

A principal vantagem competitiva que o Chaps.com pode contar em seu
processo produtivo é a qualidade dos textos-resumo dos capitulos, por con-
figurar uma inovacao com relagdo ao mercado. A informacao sobre o que
versa cada capitulo individual da obra ndo consta em nenhum outro modelo
conhecido de negdcio para esse publico-alvo, demonstrando um interesse em
prover o cliente com o maximo de informagdes necessdrias para a tomada da
decisdao de compra.

A partir do segundo ano, estima-se que a capacidade de processamento,
digitacao e elaboracdo dos resumos seja aumentada proporcionalmente ao
volume de vendas. Mais precisamente, o volume de processamento deve ser
incrementado em um servidor completo a cada milhdo de page views adicio-
nal. No caso de processamento dos textos, o ritmo de 30 paginas por dia ja
caracteriza a necessidade de aumento de recursos para o processo de digita-
¢do, aumentando dai em diante em progressao constante. A elaboracao dos
resumos pode ter um ritmo de crescimento diferente, por estar condicionado a
natureza do material, possibilitando um menor esfor¢o de redagao por conta
da qualidade do material original.

Fornecedores e terceiros

Um dos mais criticos fornecedores para o negécio do Chaps.com € a figura
da editora, a principal provedora dos contetidos que serao disponibilizados no
site. Tal é a importancia desse componente que ndo sdo tratados como meros
fornecedores, mas, em muitos casos, como verdadeiros parceiros do negécio,
com possibilidade de atuacao em alguns niveis das operagdes do Chaps.com e
com direito a participar das decisoes estratégicas da empresa, dependendo do
grau de relevancia e da contribuicdo de seus produtos para o Chaps.com. Um
contrato de exclusividade de fornecimento seria fundamental para impedir a
entrada de seguidores em negdcios semelhantes.

O principal parceiro do Chaps.com é a Apice Digital, uma empresa de tec-
nologia que desenvolvera e mantera as paginas do sistema no ar. Sua atuagao
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nessa area é reconhecidamente de qualidade superior e seu compromisso com
o Chaps.com é€ altissimo, fato este verificado pelo modelo sugerido de parceria,
em que 0s precos sao 0s minimos possiveis por conta de sua participagdo em
cada venda do Chaps.com. Dessa forma fica caracterizada uma das evidéncias
de uma parceria estratégica: o comprometimento mdtuo e o condicionamento
de parte dos ganhos aos resultados do parceiro.

No caso de editoras que gozam de um contrato de relacionamento com o
Chaps.com, os prazos para disponibilizacdo do material para a digitacdo ou
do material j& digitado é estabelecido previamente, num acordo mdtuo. No
caso de editoras que ndo possuem ainda relacionamento com a empresa, a
necessidade de autorizacdo deve ser antecipada o quanto antes, podendo o
Chaps.com se antecipar e iniciar o processo de conversdao enquanto as nego-
ciagdes prosseguem, mas s abrindo o acesso no servidor apds a conclusao
das negociagoes.

Sistemas de gestao

Existirdo trés pontos de controle de qualidade no sistema. Um no proces-
so de elaboracdo dos resumos dos capitulos: o diretor operacional verificara
a qualidade pessoalmente, por sistema de amostragem aleatéria, em que se
avaliara o conteldo, a relevancia, o tamanho e o tempo de execugdo. No
caso de material digitalizado, existird um processo de revisao elaborado em
turnos alternados com os digitadores, para assegurar o menor indice de erros
de digitagdo, bem como a reproducao fiel do material original em papel. Por
dltimo, serd verificada a qualidade da impressao final da grafica, quando
for o caso, para volumes maiores de 50 paginas, no sentido de assegurar o
atendimento de prazos, qualidade da impressao e atendimento dos requisitos
do cliente.

Com relagao a plataforma tecnolégica, ja foi mencionada a parceria téc-
nica com a Apice Digital. Essa empresa foi selecionada, basicamente, por sua
experiéncia prévia em outros projetos de comércio eletronico. Por meio da
Apice Digital, o Chaps.com assegurard que todos os aspectos técnicos, in-
cluindo o desenho das paginas, a manutencao do software e da base de dados,
dos servidores e dos aspectos de seguranca e comunicagdes serao vistos por
um especialista da area.

Por meio desse acordo, a Apice Digital garantird a constante atualizacio
do site, tanto em termos de conteido, como a conservagdo permanente da
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tecnologia de ponta, com o intuito de manter-se compativel com as mudancas
do mercado, incluindo o hardware e os sistemas operacionais.

O projeto da Apice Digital inclui: a divulgacdo em ferramentas de busca,
com a maior variedade de configuragoes de classificacao, seu diretério e sub-
diretérios, a pagina principal, o uso de ferramentas de busca fundamentadas
em légica booleana, o registro de dominios, o servidor, firewall, DNS e proxies
com varios niveis de protecdo, o e-mail publico, mecanismos de backup e
setups operacionais.

Além disso, a Apice Digital sera responsavel por manter a adequada capa-
cidade de armazenamento ao crescente volume de titulos disponiveis, manter
a capacidade de comunicagao em niveis aceitaveis, manutencdo de todos os
dados de usudrios sob controle restrito, programas, plugins e outras interfaces,
além da execucao de links, anincios em sites correlatos, procedimentos au-
tomatizados, catdlogo do site e atualizagdo constante em termos de design e
organizacao.

8. Capitalizacao

O total de recursos financeiros de terceiros necessdrios para tornar esse
projeto o sucesso a que esta se propondo é de aproximadamente R$ 650 mil.
Esse montante serd utilizado para o inicio das operagdes da empresa, na forma
de capital de giro e aquisicao de parte da infraestrutura necessaria para iniciar
as operagoes.

O montante recebido do investidor tera a seguinte utilizacao:

Capital de giro.......ccccoeciiiiiiiiincnenn, 47%
Marketing.........cccooiiiiiiiiii 38%
Outras despesas...........cccoecuevieriencenens 15%

Entendemos que, para o inicio das operagdes, ndo havera grande necessi-
dade de investimento em ativos, visto que a maior parte sera propria, tercei-
rizada ou alugada. Sendo assim, o investimento sera aplicado, basicamente,
em capital de giro para manter e promover a empresa até que as vendas
atinjam o volume esperado. O payback do investimento deve acontecer apés
38 meses.

As vendas e a rentabilidade do negdcio, projetados para os cinco primeiros
anos de operacdo estdo sumarizados na Tabela 4:
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TABELA 4 Chaps.com: projecdo de rentabilidade

PROJEGAO RECEITAS CUSTO DAS LUCRO DESPESAS

REAL (¥) VENDAS BRUTO OPERACIONAIS

Ano 1 51.304 15.391 35913 266.228 (230.315)
Ano 2 398.307 119.492 278.815 426.077 (147.262)
Ano 3 1.217.986 365.396 852.590 655.514 197.076
Ano 4 3.460.193 1.038.058 2.422.135 897.006 1.525.129
Ano 5 7.079.160 2.123.748 4.955.412 2.087.152 2.868.260

*Valores em R$

O lucro total seria de R$ 4.212.888. Esse célculo foi obtido com base nas
projecoes das vendas, dos custos e dos orcamentos. Assumiu-se, para esses
calculos, a habilidade do Chaps.com de crescer seu volume de vendas num
ritmo de trés vezes por ano ao longo de cinco anos.

Ao final do periodo, cabera ao investidor decidir se continua no negécio,
desta vez com participacdo direta, ou se decide se afastar e manter a empre-
sa independente. O Chaps.com entende que o investidor pode ingressar no
negdcio antes do vencimento do investimento. Especialmente nesse caso, es-
tabelecemos algumas regras: o capital a ser integralizado pela empresa corres-
ponderd a divida pendente até o momento, com o percentual de participagao
proporcional, até o limite de 50% do capital total.

Em caso de insucesso do negdcio antes do vencimento da quitagao integral
dos débitos, nao caberd a nenhum dos empreendedores qualquer 6nus ndao
justificado. Em contrapartida, todas as informagdes de controle serdao cons-
tantemente levados a apreciagao do conselho de governanca formado pelos
empreendedores e por representantes do investidor para prevenir situagoes de
ingeréncia de responsabilidade dos empreendedores.

9. Plano Financeiro

Pressupostos criticos

A projecado de receita foi elaborada considerando-se que o novo negécio
traz uma nova cultura a comunidade académica de uma forma geral. Qual-
quer novo modelo de negécio que incute um novo jeito de se fazer as coi-
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sas leva tempo para ser assimilado e incorporado como atividade corrente.
Estima-se que, no inicio das operagoes, esse efeito possa fazer que as vendas
levem algum tempo para atingir o volume esperado para garantir o giro de
caixa positivo.

Espera-se também que as vendas possam ser impactadas por uma reacao
de empresas copiadoras contra o novo modelo, que usardo de todas as formas
possiveis para manter o status quo.

Anilise de sensibilidade

Por ser um negécio inovador e estar fundamentado numa nova cultura que
vincula diretamente o estudante a uma tecnologia que, embora nao seja nova,
ainda ndo é acessivel para uma boa parcela da populagao, podemos acredi-
tar que a receptividade a ideia pode ndo acontecer no prazo que esperamos.
Levando essa possibilidade em consideracdo, projetamos uma estimativa de
projecao de resultados com base em premissas mais pessimistas, sendo que o
conjunto de possibilidades incertas pode gerar uma variante de cendrio com a
seguinte configuragao:

TABELA 5 Chaps.com: projecao de rentabilidade no cenario pessimista

PROJECAO RECEITAS CUSTO DAS LUCRO DESPESAS

PESSIMISTA VENDAS BRUTO OPERACIONAIS

Ano 1 41.043 12312 28.730 229.078 (294.958)
Ano 2 338.560 101.568 236.992 426.077 (663.069)
Ano 3 1.096.187 328.856 767.330 655.514 111.816
Ano 4 3.460.193 1.038.058 2.508.293 1.201.705 1.306.587
Ano 5 7.079.160 2.123.748 4.891.942 2.056.565 2.835.377

O lucro total seria de R$ 3.295.753

E, contudo, importante demonstrar aqui que o negécio possui grande pro-
babilidade de ser visto como excelente oportunidade de crescimento, tanto do
ponto de vista das editoras e dos autores, como para as instituicdes de ensino
e académicos em geral.

Sendo esse um cenario possivel, apresentamos a seguir uma estimativa de
projecao de resultados com base em premissas mais positivas, sendo que o
conjunto de possibilidades incertas pode gerar uma variante de cendrio com a
seguinte configuracao:
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TABELA 6 Chaps.com: projecao de rentabilidade no cenario otimista

PROJEGCAO RECEITAS CUSTO DAS LUCRO DESPESAS

OTIMISTA VENDAS BRUTO OPERACIONAIS

Ano 1 153.912 46.173 107.738 229.078 (121.340)
Ano 2 796.614 239.984 557.630 386.033 (171.597)
Ano 3 1.826.979 548.093 1.278.885 610.753 668.132
Ano 4 4.325.241 1.297.572 3.027.668 1.201.705 1.825.963
Ano 5 7.079.160 2.123.748 4.955.412 2.087.152 2.868.260

Lucro total: RS 5.094.418

Custos variaveis

O custo da mercadoria vendida (paginas transferidas) é basicamente com-
posto da parcela de direitos autorais a ser repassado para o autor ou para a
editora, correspondendo a aproximadamente 15% do prego de venda.

Como a distribuicio é feita pela Apice Digital, de forma eletrénica, o custo
variavel proporcional a essa operagdo corresponderd a aproximadamente 12%
do preco de venda.

No caso de uso dos servigos da gréfica para a impressao do livro personali-
zado, um custo adicional varidvel serd cobrado do cliente equivalente a apro-
ximadamente 33% do preco final pago pelo usuario. Nesse caso, o cliente tera
também o repasse do custo de frete, que sera proporcional a localidade para
onde o material serd enviado, de acordo com a tabela de fretes ja mencionada
em outra parte do plano. No entanto, esses custos varidveis adicionais devem
ser incorporados ao prego, e serdo integralmente repassados para o cliente, ou
seja, ndo provocardao nenhum tipo de efeito nos resultados financeiros.

Despesas

Salarios: Yoon e Wilson serdao os dois empreendedores que se dedicarao
integralmente ao novo projeto desde o inicio das operagdes. O salério a
titulo de pro-labore serd de R$ 3.000 cada um. Os demais empreendedores
abrirdo mao de seus direitos de pré-labore enquanto estiverem empregados,
desde que mantidos os saldrios durante a implementacao do negécio. Com
a concretizagdo das expectativas, os demais empreendedores se juntarao
ao grupo nas operacdes diarias do negécio a partir do segundo ano. Aos
funcionarios-chave, o Chaps.com pagara o salario de R$ 1.100 para o bi-
bliotecario e R$ 440 para cada digitador. No primeiro ano, o custo total de
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folha de pagamento sera de R$ 11.564 por més, considerando-se os custos
de encargos sociais e beneficios. Esta equipe devera dobrar no terceiro ano
e triplicar no quinto ano.

Despesas administrativas: consideramos apenas as despesas diretas de insta-
lagdo, como méveis, equipamentos, linhas telefonicas, estrutura de rede, e
despesas indiretas, como energia elétrica, d4gua, imposto predial, perfazendo
um montante de R$ 2.000.

Terceiros: custos com a implementacdo do site — R$ 5.560. Como tarifa de
manutenc¢do para manter o site no ar, serdo pagos outros R$ 400 por més a
Apice Digital. O resto da remuneracio da Apice serd varidvel, em funcio das
paginas vendidas.

Despesas financeiras: as operagdes de pagamento pelas paginas baixadas
serdo feitas mediante débito em cartdo de crédito ou emissao de boleto ban-
cario. Isso incorrerd numa taxa de transacdo com o banco que pode girar
em torno de 3 a 5% do volume transacionado, conforme acordo feito com o
banco parceiro. Esse montante diminuird proporcionalmente em relacao ao
faturamento total, porque acreditamos que os acordos firmados com as enti-
dades académicas prevalecerdo ao longo do crescimento do negécio. Assim
sendo, estima-se que ndo mais do que 30% do faturamento do primeiro ano
seja atribuido aos pagamentos feitos pelos internautas, caindo para 10% no
quinto ano.

Impostos: para esse modelo de negdcio, os Unicos impostos pertinentes sao o
ISS e o IR. No inicio, o Chaps.com serd constituido como uma entidade juri-
dica independente para se beneficiar de privilégios tributdrios, classificando-
-se na categoria Simples Federal, com 5% de ISS e 4,5% de IR, sobre o lucro
presumido.

Despesas de marketing: toda empresa de Internet tem o seu desempenho me-
dido por varios critérios. No caso de comércio eletronico, além das receitas
diretas, o volume de vendas € outro indicador importante.

Os investimentos em marketing representam fatores criticos para o sucesso
do negécio. Para o Chaps.com, o montante de R$ 114 mil de investimento
inicial sera distribuido da seguinte forma no primeiro ano:

Anuncios em revistas: R$ 32.000
Cartazes nas faculdades: R$ 7.000
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Material impresso para distribuicao livre: R$ 13.000
Andncios em revistas universitarias: R$ 12.000
Encartes em jornais locais: R$ 10.000

Anuncios pagos em outras midias abertas: R$ 10.000
Banners em outros sites: R$ 22.000

Outras despesas diretas: R$ 8.000

A partir do segundo ano, as despesas de marketing serdo mantidas pelo
préprio capital de giro gerado pelos negécios.

Balanco

Ao final do primeiro ano, o Chaps.com apresentara a seguinte situagao:
ativos de R$ 180.168, sendo que 93% desse montante possui liquidez ime-
diata (caixa), sendo que no segundo ano essa proporgdo ja se altera (para
23%), por causa do aumento do volume de recebiveis de curto prazo. Por
causa da estrutura de negocios escolhida, ndo ha outros tipos de ativos,
nem depreciacdo, estoque, ativos de longo prazo ou contas a pagar de
longo prazo.

Ao final do quinto ano, o caixa terd R$ 1.500 mil, sendo dois tercos de
liquidez imediata. Os lucros representarao trés vezes o passivo, e os emprésti-
mos de longo prazo serdo totalmente quitados.

Analise de ponto de equilibrio

O Chaps.com operard num setor capaz de suportar altas margens brutas.
Os custos varidveis, em comparagao com a receita unitdria, sao muito baixos.
O custo varidvel por pdgina transferida € igual a 30% das vendas unitdrias.
Acredita-se que, a medida que aumentar a participagdo no mercado e de-
senvolvamos mais parcerias, que essa margem caia para 20%. A margem de
contribuicdo é de R$ 0,084 por pégina.

No primeiro ano, o Chaps.com terd o valor médio de custos fixos de
R$ 22.000, incluindo despesas de manutengdo e contrato com terceiros. Esses
custos serdo mantidos numa base mensal, e, como sdo fixos, ndo serdo impac-
tados por um aumento ou queda de vendas. O ponto de equilibrio do Chaps.
com no primeiro ano é de R$ 31 mil em vendas por més, ou 258,6 mil paginas
por més. Pela projecao de fluxo de caixa, o Chaps.com s6 atingira o seu ponto
de equilibrio a partir do terceiro ano de operagao.
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Projecéao de fluxo de caixa

TABELA 7 Chaps.com: projecao de fluxo de caixa

FLUXO DE CAIXA
PROJETADO

Entrada

Investimento

Receitas

Saidas

Despesas de marketing
Saldrios

Despesas financeiras
Despesas administrativas
Custo da mercadoria vendida
Implementacao do site
Impostos e taxas

Total de saidas

Saldo de caixa

Fluxo de caixa

ANO1

400.000
51.304

114.000
138.768
770
2.000
15.391
5.560
5.130
281.619
169.685
169.685

ANO 2

398.307

114.000
264.768
4.979
2.500
119.492
0

39.830
545.569
-147.262
22423
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ANO 3

1.217.986

114.000
403.536
12.180
4.000
365.396

0

121.798
1.020.910
197.076
219.499

ANO 4

3.460.193

114.000
403.536
25.951
7.500
1.038.058
0

346.019
1.935.064
1.525.129
1.744.628

Start-up de internet

ANOS5

7.079.160

114.000
819.840
35.396
10.000
2.123.748
0

707.916
4.210.900
2.868.260
4.612.888
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Ecoplast

Desenvolvimento sustentavel —
empresa produtora de pellets de
compostos de resina de polimero
termoplastico com fibras naturais

sem processo de pré-secagem

ste plano de negdcios foi escrito por um grupo de alunos do INSPER IB-

E MEC Sao Paulo em 2007 e representou a escola no Latin Moot Corp de

2008, obtendo a terceira colocagao na classificagao geral. O resultado

qualificou o grupo a participar também do Stuart Clark Venture Challenge,
também em 2008, na Universidade de Manitoba, em Winnipeg, no Canada.

Os dois grandes pontos do negécio, como o leitor observard, sao:

1. A inovagdo no processo industrial criado pelo préprio empreendedor,
que reduz substancialmente o custo do processo, otimiza o uso de uma
variedade maior de matéria-prima, aumenta a eficacia do processo e
diminui os riscos na producao de manuseio do material.

2. O apelo de sustentabilidade do negécio pelo uso de matéria-prima, atu-
almente descartado em outros processos, principalmente o bagaco de
cana, gerado na producdo de acutcar e etanol em abundancia no Brasil,
referéncia mundial nesse segmento do agronegécio.

Essas duas caracteristicas foram os principais responsaveis pela boa recep-
tividade dos juizes ao projeto Ecoplast. Os empreendedores estao atualmente
negociando o projeto com investidores, sendo que muitos dos contatos foram
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estabelecidos durante as duas competicdes que a Ecoplast participou. Em vir-
tude do alto valor inicial do investimento, o processo é mais complexo, pois
dificilmente um investidor assume sozinho tal risco, por mais viavel que seja
a ideia. A equipe estuda a viabilidade de obter a maior parte do investimento,
que é a aquisicdo da maquina, por outras fontes de financiamento, como o
BNDES, que possui linhas especificas para esse tipo de necessidade, diminuin-
do, assim, a participagdo do investidor e, consequentemente, reduzindo seus
riscos e aumentado a atratividade do negécio.

Além desses dois aspectos, um fator que foi fortemente considerado e nao
pode ser observado neste plano € a percepcao dos juizes quanto a competén-
cia dos empreendedores, sobretudo o sécio técnico, Marcelo Albernaz, cria-
dor do inovador processo apresentado.

Marcelo demonstrou total dominio sobre o processo, transmitiu seguranca
na apresentagao, respondeu com bastante propriedade e seguranca a todas as
perguntas feitas e gerou confianga por parte dos investidores que assistiram
as apresentacdes. Esse € um fator que é levado em consideragdo na maioria
das competigoes de planos de negécios. O pressuposto basico dessa premissa
é que um bom plano de negécios, mesmo que desenvolvido sobre uma boa
ideia ou oportunidade, ndo se sustenta se nao for conduzido por quem efetiva-
mente conhece o negécio, domina o processo e demonstra competéncia para
conduzi-lo, o que Marcelo fez com muita propriedade.

A leitura desse plano de negécios deve levar em consideragcao seus aspec-
tos positivos e negativos. Ponderagdes importantes para a posterior discussao
do caso podem considerar os seguintes aspectos extraidos dos comentarios e
das perguntas feitas pelos jurados aos empreendedores:

1. As pesquisas de mercado mostram dados dos Estados Unidos. A falta
de dados no mercado-alvo que, é o Brasil, desmereceria a projecao de
receitas estimada?

2. O fato das vantagens da inovacdo no processo se referirem aos custos de
producao e nao haver uma andlise mais especifica sobre o impacto no
preco final do produto chega a ser relevante na analise do negdcio?

3. Foi prudente para o grupo apresentar o cendrio conservador com quase
cinco anos para atingir o payback ou foi um tiro no pé que pode espan-
tar o investidor?

4. A Ecoplast pode afirmar que o know how do processo de produgao sem
a pré-secagem € uma barreira a entrada de concorrentes se a pesquisa
foi feita em universidades publicas?
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5. E possivel afirmar que a Ecoplast carece de uma estratégia clara de en-
trada ao confrontarmos a baixa capacidade de producao inicial, com a
alta demanda apresentada em mercados tao distintos?

Conteado

1. Sumario executivo

2. Descrigao da companhia
3. Equipe de administracao
4. Produtos e servicos

5. Plano de marketing

6. Operacoes

7. Plano financeiro

1. Sumario Executivo

Este plano de negdcios apresenta a Ecoplast a investidores que tenham
interesse em participar do inicio de um negécio com base em compostos de
plastico/fibra natural, na forma de pellets, para diversos setores que aplicam
tecnologias de extrusdo, injecdo, molde e termoforma. O investimento que
buscamos é de R$ 2.000.000,00 em troca de equities da companhia.

Os atuais compostos feitos de madeira/plastico, ou WPC (Wood Plastic
Compound) tem dominado a industria de bens de consumo, como ferramen-
tas, talheres, cosméticos, construcao civil, automotiva, méveis, entre outras. A
Ecoplast propde uma nova combinacdo de componentes a partir de plastico e
fibras naturais, como bagago de cana, sisal, coco ou casca de arroz, ou NFPC
(Natural Fiber Plastic Compound). Esses compostos sao mais leves e possuem
melhores propriedades mecanicas para aplicagao nos mesmos ramos da indus-
tria. Por causa da abundancia de fibras naturais no Brasil, sua obtencgao é facil
e de baixissimo custo, conferindo uma utilizacdo a um material atualmente
descartado ou destinado a combustivel de queima.

Além da evidente vantagem em termos de sustentabilidade ambiental, o
empreendedor da Ecoplast, Marcelo Albernaz, desenvolveu uma tecnologia de
producdo que nio necessita da etapa de pré-secagem, mantendo a mesma qua-
lidade e reduzindo consideravelmente os custos de produgdo (o consumo de
0,30 KWh/kg cairia para 0,17 KWh/kg) e os riscos de combustdo. Esta repre-
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senta a verdadeira vantagem competitiva da Ecoplast pela barreira imposta aos
concorrentes diretos. Com isso, a empresa pode introduzir o NFPC onde antes
s6 competidores de WPC atuavam. A fibra natural custa o equivalente a 10% da
madeira, e o preco do produto final poderia cair de R$ 4,94/kg para R$ 2,47/kg.

A producao de NFPC no Brasil € baixissima por conta das limitacdes de
qualidade e altos pregos praticados em virtude do caro processo de secagem
na producao de pellets. Atualmente, apenas cinco empresas atuam nesse mer-
cado, produzindo aproximadamente 500 toneladas/més, enquanto estimativas
sugerem que o mercado demanda 120 mil toneladas/ano. A Ecoplast planeja
iniciar suas operacoes produzindo 108 toneladas/més, podendo chegar ao seu
limite de 745 toneladas/més. Uma montadora ja declarou estar em busca de
alguém que lhe fornega mil toneladas/més.

A Ecoplast pode comecar a produzir entre 18 e 20 meses apds a aprovagao
do orcamento, pois esse seria 0 tempo necessario para a entrega e a prepara-
¢do da maquina. Nesse interim, a equipe trabalharia no desenvolvimento do
mercado e na prospeccgao de fornecedores.

Além do Sr. Albernaz, a equipe de gestao conta ainda com Débora Barbosa
Bonato, que detém cinco anos de experiéncia em empresas de engenharia,
atualmente preside a Newsan Saneamento e possui MBA em Finangas pelo IB-
MEC — Sao Paulo. O Sr. Plinio Akamine é administrador, com experiéncia em
projetos financeiros no Banco Votorantim e também possui MBA em Financas
pelo IBMEC — Sao Paulo.

Com base em projecdes financeiras detalhadas, a Ecoplast precisara de
um aporte de R$ 7.600.000,00, sendo que R$ 5.320.000,00 serdo usados pri-
mordialmente para a aquisicado da maquina via financiamento do BNDES e R$
2.000.000,00 serao integralizados por um investidor em troca de 40% de par-
ticipagdo na empresa. O negdcio se torna lucrativo ainda no primeiro ano de
operagoes. O payback se dard em dois anos, com uma taxa interna de retorno
de 276,83% e o VPL de R$ 42.299.000,00 em cinco anos.

2. Descricao da Companhia

A Ecoplast estd fundamentada na crenga de que o desenvolvimento sus-
tentdvel ndo é bom apenas para o negdcio, mas a solugao para problemas
ambientais € essencial para o crescimento futuro. A empresa se configura co-
mo uma start up, que produz um composto de resina plastica por meio de
qualquer fibra natural ou madeira como carga (filler). Esse material é apresen-
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tado sob a forma de pellets, uma pequena bola rigida de plastico utilizada por
industrias de processamento de plasticos.

O objetivo é trazer um material ecolégico como uma alternativa para a
utilizacao da madeira e do plastico, como Polietileno de Alta Densidade (High
Density Polyethylene — HDPE), Cloreto de Polivinil (Polyvinylchloride — PVC)
e Polipropileno (Polypropylene — PP) combinados com carga mineral ou re-
forcados com fibra de vidro. O novo composto ajuda o desenvolvimento da
reciclagem, pois utiliza sobras da produgao agricola como carga para o com-
posto, além de poder ser reciclado varias vezes. Além de ter a aparéncia de
madeira, esse produto tem as seguintes vantagens: apelo para a reciclagem,
melhor prego, mais leve, tem vida Gtil maior do que a da madeira, nao é abra-
sivo e consome menos energia.

Inicialmente, a companhia vendera pequenas quantidades deste composto
para diferentes aplicagdes, menos do que 40 toneladas. Serdo vendidos pellets
para pecas injetadas de industrias de cosméticos, méveis, construgao e para
extrusdo de perfis.

Em um segundo estagio, desenvolveremos e ofereceremos esse novo mate-
rial para inddstrias automotivas, que absorvem 70% da producao brasileira de
componentes plasticos (total de 110.000 toneladas/ano em 2006). O produto
trard vantagens tanto no aumento das propriedades mecanicas de para-cho-
ques, como na diminuicdo do custo em virtude da reducdo de peso.

A companhia estara localizada no interior de Sao Paulo (Ribeirdo Preto),
onde se situam as maiores industrias da América Latina e fornecedores da
maior parte da matéria-prima natural. Uma vez estabelecido no Brasil, os ne-
gocios serdo expandidos para o exterior.

3. Equipe de Administracao

Debora Cristina Bonato Barbosa: designer Industrial pela FAAP com mais
de cinco anos de experiéncia em empresas de engenharia e a frente da New-
san Saneamento desde 2006. Detém um MBA em Finangas pelo IBMEC — Sao
Paulo, CEAG pela EAESP/FGV. Sera a CEO da Ecoplast.

Marcelo Takimoto Albernaz: engenheiro mecanico pela Universidade
Mackenzie com pés-graduacao em Administragdao. Possui mais de 11 anos
de experiéncia em vendas, desenvolvimento e comissionamento em extrusao
na Coperion Werner & Pfeiderer, lider mundial em equipamentos de extru-
sdo. Serd o diretor técnico da Ecoplast.
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Plinio Akamine: administrador pelo Mackenzie com MBA em Finangas pe-
lo IBMEC — Sao Paulo. Possui mais de cinco anos de experiéncia em projetos
financeiros no Banco Votorantim. Assumird a administracdo da Ecoplast.

4, Produtos e Servicos

Descricao fisica

Ecoplast produzird pellets de compostos de resina de polimero termopldstico
com fibras naturais sem processo de pré-secagem. Pellets sdo pequenas partes
de compostos plasticos, sob a forma de pérolas, faceis de processar e prontos
para conversdo. Os pellets podem ser usados em diversos tipos de equipamen-
tos, como mdquinas injetoras e extrusoras para folhas e perfis.

Uso e apelo
Beneficios especificos do produto e/ou servico

Ha alguns anos a inddstria vem trocando a madeira por compostos plasti-
cos. A madeira é um dos materiais que se tornam mais caros a cada ano por
causa da redugdo das florestas destinadas a sua extragdo. O uso de compostos
plasticos pode solucionar parte desse problema, mas ainda ha alguns campos
de aplicacdo que necessitam das caracteristicas inerentes da madeira, tais co-
mo: peso, propriedades mecanicas, custo e, principalmente, acabamento da
superficie. Os compostos plasticos com carga mineral podem suprir as proprie-
dades mecanicas, mas ndo podem substituir a madeira por razoes estéticas e
de custo. Essas limitagdes abriram espago para um novo tipo de composicao:
mistura com madeira ou fibras naturais (bagaco de cana, sisal, fibra de coco,
casca de arroz etc.).

Em virtude da abundancia e da facilidade de obtencdo, a madeira/fibra
natural pode ser amplamente utilizada como carga para compostos plasticos.
A fibra natural, além do processamento a um menor custo, ajuda a desenvol-
ver a reciclagem de materiais que atualmente sao descartados ou queimados,
pois sdo tratadas como residuos de outras producdes. Em virtude do grande
aumento pela demanda de 4lcool na composicao de combustiveis e alimen-
tos, existe uma grande disponibilidade dessas matérias-primas (fibras naturais),
especialmente no Brasil.

Esse processo ndo representa apenas um beneficio social, mas também
pode gerar uma economia para a industria. Os compostos de fibra natural (Na-
tural Fiber Plastic Compound — NFPC) sao mais leves e possuem propriedades



TABELA 1 Aplicagdes do plastico com fibra natural

CONSTRUGAO

= Revestimento
- horizontal
e vertical
exterior

= Caixilhos
de portas e
componentes

= Dutos

= Fachadas,
forros e beirais

= Placas pré-
prontas para
piso

= Produtos para
telhados

= Telhas

= Escadas

= Madeiramento

= Caixilhos
de janelas e
componentes

ACABAMENTOS
DE INTERIORES/
INTERNOS

= Balaustres

= Persianas/
venezianas

= Molduras

= Protecdo de
parede

= Perfis decorativos

= Painéis interiores

= Armarios de
cozinha

= Piso laminado

= Moveis de
escritorio

= Prateleiras

= Rodapés

= Revestimento a
prova de som

= Utilidades
domésticas

= Bancadas

AUTOMOTIVA

Revestimento
de portas e do
teto

Dutos

Painéis
interiores
Tampao do
porta-malas
Capas para
estepe

Piso de
caminhao

JARDIM/
AMBIENTE
EXTERNO

= Decks

= Cercas

= Ediculas

= Bancos para
parques

= Equipamento
de playground

= Superficies de
playground

= Méveis (mesas
e cadeiras
injetadas)

= Vasos

INDUSTRIAL/
INFRAESTRUTURA

= Corrimaos

= Embalagens
industriais

= Fundacgodes
maritimas/diques

= Pellets/crates/totes

= Pjers/docas

= Grades

= Dormentes de
linha férrea

= Cestos de lixo

= Sinalizacao

Teclas pretas
de piano
Banheiras
Cabos de
ferramentas
Cabide
Lapis
cosméticos
Acessorios
de escritorio
Caixa de
violino
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Pesquisa desenvolvida durante este estudo identificou uma variedade de
outras aplicagdes, que tém sido mencionadas por varias fontes como usos pos-
siveis para materiais NFPC, mas pouca informagao estd disponivel para defen-
der essas alegagoes, de modo que devem ser consideradas nichos de mercado.
A produgdo de composto plastico/madeira tem crescido mundialmente e ha
grande oportunidade para utilizagao de outras cargas naturais para o desenvol-
vimento de novos produtos e utilizagdes. Todas as aplicagdes onde a madeira é
trabalhada por meio de maquinas, e, além disso, apresenta diferentes formas,
é um mercado potencial para esse produto. Essa tecnologia ja estd disponivel
e provada apés varios testes em laboratério na Alemanha.

Vantagens competitivas

Compostos plasticos/madeira (WPC) ou fibra (NFPC) podem ser usados da
mesma forma que a madeira, sendo que o produto final tem a aparéncia desta,
com a mesma cor caracteristica. Corantes também podem ser adicionados pa-
ra obter outros acabamentos. Plasticos madeira/fibra contam com a vantagem
de que complexas pegas moldadas podem ser produzidas por meio de mode-
lagem em apenas uma etapa, sem nenhum trabalho posterior de finalizacao
ou montagem. Ha ainda outra vantagem, especialmente para aplicagdo no
setor moveleiro e de constru¢cao: moldes de fibra plastico/madeira podem ser
trabalhados e montados como a madeira, utilizando as mesmas ferramentas,
tais como serrote, broca e parafuso.

Todas as pegas de madeira que sao expostas ao ambiente natural, como sol
e chuva, degradam ap6s um periodo de tempo e requerem muita manutencao
para aumentar seu tempo de vida Gtil. O composto plastico com fibra natural
pode superar esse problema, sem nenhuma manutengao adicional. Esse ma-
terial necessita apenas de limpeza. Utilizando-se uma formulagao correta, ele
ndo sofre danos pela agao do tempo.

O Quadro 1 a seguir apresenta uma comparagao entre as atuais alternativas
no mercado:

QUADRO 1 Comparacao de propriedades das opcdes existentes
POLIMERO / MADEIRA

DESCRICAO PLASTICO  (SEMTRATAR) NFPC/WPC
Propriedades mecanicas ++ ++ ++
Resisténcia a agua +++ - ++
Resisténcia a fungicidas ++ - ++

(continua)
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(continuagdo)
Durabilidade 4+ - F++
Propriedade acustica - +++ +++
Peso + +++ ++
Estética + +++ +t
Necessidade de manutencao ++4+ - o+

(- ruim, + regular, ++ bom, +++ excelente)

Comparacao entre o composto plastico com carga natural versus carga mineral:

DESCRICAO CARGA MINERAL  CARGA NATURAL
Desgaste de maquina ++ 4+
Estabilidade + ++
Resfriamento rapido + 4+
Material ambientalmente renovavel + +++

Composto plastico com fibras naturais/madeira tem a vantagem de econo-
mia de custos para o consumidor final:

» O custo das fibras da madeira ou de outra fibra natural € significativa-
mente mais baixo do que o de outros materiais de reforgo (carga mineral
ou fibra de vidro).

» Em virtude da menor densidade da fibra natural, ela também tem um efei-
to sobre a redugdo do custo no produto final (prego/fator de volume).

» Por causa de um menor perfil de temperatura para processamento, ha
uma economia de energia na producao.

Novas gerac¢oes de produtos ou servicos existentes

Pode-se complementar nossa linha de produtos com um composto com
fibra natural totalmente biodegradavel. Nesse caso, é necessario apenas subs-
tituir a resina plastica por uma resina biodegradavel, como amido, que ainda
€ muito cara e estd em fase de desenvolvimento. Pode-se utilizar as mesmas
maquinas com pequenas modificagdes para produzir esses novos produtos.
Novas regulamentagoes que reduzem taxas para material biodegradavel e re-
ciclavel serdo estabelecidas. No futuro, pellets serdao produzidos pela substi-
tuicao da resina plastica por uma resina biodegradavel, obtendo-se, assim, um
material totalmente biodegradavel.
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Protecoes

Pretende-se diferenciar a empresa com producdo em escala e tecnolo-
gia de processo. A metodologia para trabalhar com diferentes fibras naturais
é a grande vantagem de producao sem pré-secagem da fibra natural. Essa
tecnologia € inovadora, foi criada por Marcelo Albernaz, um dos sécios da
Ecoplast e representa a verdadeira protecao de mercado contra a entrada de
competidores.

5. Plano de Marketing

O mercado brasileiro estd bastante imaturo, assim ha pouca ou nenhuma
informacao sobre os tamanhos e/ou valores dos mercados individuais. Dessa
forma, informacao relacionada ao mercado dos Estados Unidos para WPCs em
cada setor é comparada com o setor equivalente no Brasil, salientando quais-
quer similaridades ou diferencas.

Como o segmento funciona?

Os produtores de compostos brasileiros possuem formulagdes-padrao
utilizadas para vdrias aplicagdes. Assim como 14, aqui também é possivel
desenvolver formulagdes especificas para aplicagdes especiais. Ha alguns
produtores de compostos plasticos que usam apenas madeira no mercado
brasileiro, e a maioria deles ndo tém um produto de boa qualidade. Por causa
da limitagao de know how, eles apresentam um maior custo de produgao e
baixa taxa de producao.

Demanda nos principais setores de aplicacao

a) Jardim e ambiente externo

A construcdo de decks € a aplicacdo nimero um para material WPC nos
Estados Unidos, com cerca de 60% de todos os materiais desse tipo sendo
manufaturados para esse proposito.

Como a madeira é barata no Brasil, seriam necessdrios cinco anos para
aumentar a demanda por WPC para essa aplicacdo. Por outro lado, o uso de
fibras naturais fara que o material seja mais competitivo no curto prazo.
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b) Demanda norte-americana por decks de WPC (em milhées de pés de
pranchas)

1992 1996 2001 2006 2011
Demanda total por decks 3.886 4411 4.735 5.200 5.695
Porcentagem do Composto 1,5 29 6,0 11,7 30,3
Demanda total por decks de WPC 58 129 282 610 1.725

Fonte: The Freedonia Group Inc 2002 — Composite and Plastic Lumber in the United States

c) Maritimo

De acordo com uma pesquisa conduzida pela Washington State University,
a madeira tratada por pressao é predominantemente utilizada em aplicacoes
maritimas nos Estados Unidos, mas cerca de 7.000 a 8.000 toneladas de ma-
terial s3o atualmente substituidas todos os anos. Além disso, a substituicao
custa a Marinha norte-americana cerca de 250 milhdes de délares por ano.
De maneira semelhante, 200 milhdes de délares sdo gastos todos os anos em
materiais para portos ndo militares. Além disso, ha cerca de 7.000 marinas de
madeira nos Estados Unidos, com custos totais de substituicdo anuais de esti-
mados 70 milhdes de dblares. A partir desses dados e de sua prépria pesquisa,
a Washington State University estima que materiais WPC poderiam conquistar
até 20% da cota do mercado de substituicao, estimado em 100 milhdes por
ano (90 milhdes em portos e 14 milhdes em marinas, £54,5 milhdes e £8,5
alternativas a materiais tradicionais de construcao).

Quando se observa o mercado norte-americano, percebe-se um grande po-
tencial de exportagcdo do novo material desenvolvido para essa aplicagao (nor-
malmente, a formulacao é PP + 75% de fibra de madeira). Apés alguns anos, o
mercado brasileiro também tera de substituir a demanda da madeira por WPC
para decks. As revistas de decoragdo mostram uma tendéncia de aumento no
uso de decks no mercado brasileiro.

d) Automotivo

Materiais WPC sdo atualmente utilizados para aplicagdes automotivas inte-
riores, mas os fabricantes estdo se dirigindo ao uso de outras fibras naturais no
processamento de materiais compostos. Por exemplo, todos os BMWs e Mer-
cedes usam compostos de fibra natural para componentes como revestimentos
de portas, revestimentos protetores e tampao de porta-malas.
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Além disso, a redugao do peso total dos veiculos é de suma importancia
para a industria automotiva. Os compostos de plastico/madeira existentes sao
pesados e isso pode motivar os fabricantes de carros e fornecedores de primei-
ra linha a buscarem materiais alternativos ou cargas compostas alternativas.

No setor automotivo, o uso de componentes e materiais pelo menor preco
possivel para atingir as exigéncias minimas de materiais e padroes de desem-
penho sdao também ameagas ao uso de compostos pldsticos.

No Brasil, a Ford esta trabalhando com o governo da Bahia para reduzir
as taxas para compostos pldsticos com cargas naturais, como bagaco de cana-
de-acucar, fibra de coco ou de sisal. A Ford citou uma demanda de cerca de
3 toneladas/hora de composto plastico com fibra natural. Ha varias pesquisas
no segmento automotivo para utilizacdo de compostos com fibras naturais em
andamento na Mercedes, Scania etc.

e) Interiores (decoracdo, estrutural e moveis)

O mercado de interiores é citado como uma area em crescimento, tanto
agora, quanto no futuro, e uma pesquisa estd em andamento para o desenvol-
vimento de materiais que sejam adequados para aplicagdes estruturais e que
se assemelham bem a madeira.

Uma das grandes vantagens dos materiais de compostos por plasticos/fibra
natural é que eles sao mais rigidos do que os polimeros e tendem a possuir boas
propriedades eldsticas. Eles se recuperam rapidamente de cargas aplicadas e
removidas, o que significa que seriam adequados para aplicagdes moveleiras.
H3, entretanto, barreiras significativas a serem superadas antes que o NFPC seja
considerado para essa aplicacdo. No mercado final de baixo custo de moéveis,
o material estaria competindo com produtos de baixo custo, como placa de
fibra de madeira de média densidade (Medium Density Fiberboard — MDF) e
chipboard, e ndo seria considerado, a ndo ser que pudesse competir com outros
materiais em termos de preco. No mercado final, os materiais NFPC existentes
ndo possuem as qualidades estéticas que seriam necessarias e, em alguns casos,
estariam competindo diretamente com produtos de madeira de alta qualidade.

Estratégia de mercado

a) Andlise da industria

Ao analisar a industria de composto de plastico/madeira/fibra natural foi
possivel obter melhor entendimento de como a inddstria se comporta atual-
mente no Brasil.
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b) Barreiras a entrada/ameagas de novos concorrentes
As principais causas que levam a criagao de barreiras para a entrada foram
consideradas e estao descritas a seguir:

» Economias de escala: fabricantes que fornecem produtos além do WPC
terdo vantagens de escala em termos de alavancagem no mercado. Existe
a possibilidade de fabricar produtos com diferentes matérias-primas e
cargas naturais. Os competidores atuais usam maquinas adaptadas, com
alto consumo de energia e baixa capacidade de producao. Foi desenvol-
vido um processo para esse tipo de material que leva a capacidade de
producdo a mais de 1,5 tonelada/hora por linha de extrusao.

» Diferencial do produto: dependendo da aplicagdo, o material desen-
volvido apresenta um diferencial para o consumidor final e pode-se
ter uma melhor margem de lucro (tal como produtos de utilidade do-
méstica). Para as aplicagdes onde o produto ndo tem um diferencial,
é possivel competir utilizando material com menor custo. Acredita-se
que se pode manter nossa vantagem comercial, ja que o know how de
processo pode resultar em um material melhor. Também contratos de
exclusividade de fornecimento serdo feitos, de forma a manter a fideli-
dade do consumidor.

» Tecnologia: a Ecoplast desenvolveu consideravel know how de processo
para producao de composto plastico com fibras naturais. Esse conheci-
mento foi conseguido apds varios anos de tentativas com formulagoes
diferentes e preparo de maquinas. Atualmente, conta-se com a capaci-
dade de produzir um material com boa qualidade, sem a pré-secagem
da fibra natural. Com essa tecnologia, ganha-se uma economia consi-
deravel de energia (0,15 kwh/kg em vez de 0,3 kwh/kg) e um custo de
operagao bem mais baixo.

» Necessidades de capital: a operacao inicial necessitara de capital para
local de instalagdo, equipamento de processamento, operadores expe-
rientes e know how de processo. Apenas a maquina de extrusao custa o
equivalente a R$ 3.500.000,00.

De uma maneira geral, as barreiras para novos concorrentes potenciais
foram consideradas moderadas, além do grande nivel de necessidades de ca-
pital. A ameacga de novos concorrentes poderia, dessa forma, ser considerada
moderada a baixa.
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¢) Competicdo com a industria interna

H4 poucas companhias processando esse tipo de produto no Brasil. A Con-
tene produz 20 toneladas/més de WPC a R$ 4,60/kg, a Polyblu produz cerca
de 300 toneladas/més de WPC, a Sabic produz 60 toneladas/més de WPC a
R$ 5,00/kg apenas para aplicagdes na industria cosmética. Além destas, outros
produtores, como Artecola, Beplast, Ecowood e Cogumelo precisam pré-secar
a madeira antes do processo de extrusao e tém uma baixa capacidade de pro-
dugdo. A maioria delas estd localizada nas regides Sul e Sudeste do Brasil, e o
material delas tem limitacdes de qualidade e ndo atende as exigéncias para as
aplicagoes que a Ecoplast atende, além de apresentarem varios problemas de
processo. Também é possivel competir com companhias que fornecam com-
posto plastico com carga natural, mas, para esse segmento, as aplicagoes serdao
feitas onde o produto desenvolvido apresenta um diferencial.

d) Poder de barganha dos consumidores

Para a maioria das aplicagbes, o produto é inovador, e alguns clientes po-
dem criar barreiras para testa-lo. Amostras serdo distribuidas para serem testa-
das por eles, para provar o desempenho e a qualidade do material. Por outro
lado, é crescente o nimero de companhias demandando fornecedores que
desenvolvam esse tipo de material (Corpo de canetas e lapis — 150 toneladas/
més, embalagem de cosméticos — 60 toneladas/més, industria automotiva —
1.300 toneladas/més, utilidades domésticas — 250 toneladas/més). As mar-
gens sobre os produtos de madeira ou de composto plastico com fibra natural
ao longo da cadeia de suprimentos sdo atrativas no momento.

Estratégias de competicao

Qualquer companhia que possa fazer produtos de qualidade serd capaz
de diferencié-los de outros produtos presentes no mercado. Essa estratégia de
diferenciagdo pode ser seguida, pois o produto terd atributos Gnicos, que sao
valorizados pelos consumidores e que sao percebidos por eles como melhores
ou diferentes dos produtos da competigao (eles apresentam aparéncia melhor
do que outros materiais). O valor adicionado pela singularidade do produto
pode permitir que a empresa estabeleca um preco premium por ele. Isso pode,
entretanto, ndo ser sustentavel no longo prazo, pois os competidores poderiam
copiar esses produtos, mas eles teriam um custo de producao mais alto (eles
tém que pré-secar a carga natural). A vantagem competitiva da Ecoplast seria
dada pelo desenvolvimento de relacionamentos com clientes estratégicos (po-
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de-se estabelecer contrato exclusivo de fornecimento com os consumidores).
Isso poderia ser mais dificil para os concorrentes competirem.

Em geral, as estratégias de crescimento seguidas pelas empresas brasileiras
fabricantes de produtos WPC, estao focadas em desenvolvimento de produto.
Em muitos casos, as companhias ja suprem produtos manufaturados de madei-
ra ou plastico e desenvolveram esses novos produtos como forma de aumentar
a participagao no mercado. Essa é uma estratégia de baixo a médio risco.

Grande parte do interesse em compostos plasticos com fibra natural ou
madeira advém da industria de processamento de pldsticos, e as estratégias de
desenvolvimento de compostos pldsticos de madeira/fibra natural sao conside-
radas uma etapa de baixo risco, partindo-se do ponto de vista tecnolégico.

O primeiro foco de estratégia promocional da empresa se realizara por
intermédio de feiras especificas ou técnicas. Haverd a participagao das maio-
res feiras do segmento (Brasilplast, Interplast no Brasil, Argenplas na Argenti-
na, NPE em Chicago, Estados Unidos, e K“Show na Alemanha) divulgando o
produto para o publico que ja procura opgdes mais vantajosas para os seus
negocios.

No Brasil, a propria equipe de vendas da empresa atuard, e as represen-
tagdes comerciais se estabelecerdao também em outros paises a medida que o
produto se estabeleca e ganhe mercado. Pela caracteristica de mercado fecha-
do, se faz necessario estreitar relacionamentos com clientes-chave, sobretudo
os formadores de opinido em cada ramo de atividade.

O lote de vendas tem, normalmente, um tamanho entre 10 e 80 toneladas/
més por consumidor, e um vendedor apenas pode lidar com a produgao de
uma Unica linha de producao. Com dez clientes (28 toneladas em média por
cliente), é possivel trabalhar em dois turnos com uma maquina.

6. Operacoes

O produto final comercializado pela Ecoplast serdo os pellets, faceis de
processar e prontos para a conversao. Os pellets podem ser usados em varios
tipos de equipamentos, tais como mdquinas de injecao e extrusoras para folhas
e perfis.

O produto ja existe no mercado internacional, principalmente nos Estados
Unidos e na Europa, mas a maior parte da aplicagao atual é em perfis. A in-
tencdo é produzir material para perfis, mas principalmente para aplicacao em
injecdo, o que necessita de mais know-how e material de melhor qualidade.
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A empresa trouxe a inovagao do processo de producao de extrusao composta
sem pré-secagem, além da possibilidade de trabalhar com fibras naturais di-
ferentes, ao contrdrio dos fornecedores atuais, que se concentram apenas em
madeira.

Estagio atual

Ap0s algumas rodadas de testes, obtém-se um produto de maior qualidade
com p6 de madeira a 6-10% de umidade (sem pré-secagem). Apds a extrusao,
o material apresentou cerca de 0,5-1% de umidade. Se for utilizada no proces-
so uma secadora adicional apés a extrusao, pode-se obter material com me-
nos de 0,3% de umidade, o que é necessdrio para aplicagao por injecao. Ha
apenas cerca de dez maquinas no mundo funcionando com essa tecnologia,
mas todas usam apenas pé de madeira como carga natural. Nao sera utilizada
apenas madeira como carga natural, mas também casca de arroz, bagaco de
cana-de-aclcar e outras cargas naturais, que sao mais baratas do que farinha/
fibra de madeira.

Para extrusao de perfis, ndo é necessario secar o pellet final com menos
que 0,3% de umidade. Nao existe problema para extrusao com o material final
com 1-2% de umidade. Atualmente, as empresas na América do Sul produzem
apenas perfis com PVC, e a ideia é produzir perfis usando Polietileno ou Poli-
propileno, para evitar o risco de gases toéxicos em caso de queima.

Na Universidade Federal de Sao Carlos e na UNICAMP, ha maquinas em
laboratério, onde foram feitos alguns testes com fibra de curaud com bons re-
sultados. Embora os testes nao demonstrem a viabilidade de uma produgao em
escala industrial, a equipe acredita que nao havera problemas maiores nesse
sentido e nem com o uso de outras fibras naturais, como fibra de coco, bagaco
de cana-de-actcar, farinha/pé de madeira e casca de arroz. Os estudos com
outras fibras prosseguem nessas universidades, no que diz respeito as suas pro-
priedades, mas elas fazem apenas a alimentagdo manual, sem resolver a ques-
tao da reproducao do processo em grande escala, por causa da dificuldade de
manipulacdo da matéria-prima.

Ciclo de vida do produto

A madeira vem se tornando mais cara e ndo haverd oferta suficiente para
atender a demanda em alguns anos. Enquanto isso, o ciclo de vida do produto
desenvolvido apenas aumentard. No Brasil, existe a grande vantagem de fontes
de matérias-primas para fibra natural em grandes quantidades quando com-
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parados com outros paises. Também existe a grande vantagem de ja se deter
o know-how para o processamento da fibra natural, o qual ndo é facilmente
obtido. Os competidores sdo capazes apenas de produzir esse produto com
pré-secagem da carga natural.

E possivel que uma ou outra fibra natural se torne mais cara no futuro e
pode-se migrar para outra fibra natural por razao de custos. Por causa disso,
ha a intencao de desenvolver cooperativas para assegurar o suprimento de
matéria-prima.

Planejamento de capacidade

A empresa crescerd de acordo com a capacidade instalada da planta des-
crita anteriormente. Considera-se producao minima 100 toneladas/més, para
obtencao de lucro de 1,17% por més.

TABELA 2 Capacidade de producao por estagio

MAQUINAS  DETURNOS (TONELADAS/MES) EMPREGADOS i LiaF ey
1 2 281 16 4,7
1 3 422 22 5,3
2 2 543 22 8,5
2 3 844 27 9,7

O custo da resina oscila de acordo com o prego do petréleo. Ha uma pre-
visdo de efeito de desfazer o gargalo da producao de Polipropileno em 2009,
porém os precos da resina poderdo se manter no mesmo patamar.

TABELA 3 Demanda por matéria-prima no primeiro estagio
QTD CUSTO POR

MATERIAIS (TONELADAS) UNIDADE CUSTO TOTAL
Resina (PP) virgem 67,58 R$ 4.800,00 R$ 324.403,20
Resina (PP) reciclada 35,20 R$ 3.800,00 R$ 133.760,00
Aditivos (toneladas) 5,63 R$ 9.000,00 R$ 50.688,00
Bagaco de cana ou casca de arroz 102,78 RS 30,00 RS 3.083,52
Fibra de madeira 70,40 R$ 500,00 R$ 35.200,00

Total 281,60 — R$ 547.134,72
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Para a produgdo de um composto de fibra natural, o processo de extrusao
necessita inicialmente derreter o polimero e, entdo, junta- lo derretido a fi-
bra natural, de forma que uma mistura homogénea seja alcangada. Qualquer
umidade restante pode ser entdo removida por meio de ventilagdo a vacuo. A
extrusora entdo comprime o composto para que ele passe pelo furo, onde ele
é cortado na forma de pequenas pérolas. Por fim, usa-se uma secadora para
remover a umidade superficial do pellet, proveniente do sistema de agua da
peletizadora. Essa tecnologia utiliza o calor do polimero derretido para secar a
fibra natural durante o processo de extrusao.

Esquema simplificado do processo (Figura 1)

1 - Polimero

2 - Aditivo

3 - Fibra de madeira

4 - Extrusora dupla ZSK

5 - Degassadora

6 - Valvula de inicio

7 - Unidade de peletizacdo
8 - Desague

9 - Secagem do pellet

FIGURA 1 Esquema simplificado do processo de producéo.

Dados de instalacao necessarios por maquina

» Area de Instalacdo C x L: 12 x 12 metros quadrados/altura: 8 metros.

» Consumo total de dgua para resfriamento: 30 m*/h no max: 30°C a 4 bar
de pressao.

» Area necessaria, incluindo estoque de matéria-prima e material final:
3.000 m? para duas linhas de extrusao.

» Localizacdo: interior do estado de Sao Paulo — cidade de Ribeirdao Preto
(em Ribeirdo Preto estao localizados vérios produtores de bagaco de
cana-de-actcar — 2.366 mil toneladas/ano — Fonte IBGE — 2006) e
também algumas plantagdes de arroz — 1.340 toneladas/ano — Fonte
Instituto de Economia Agricola — 2007).
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O material sera fornecido em sacas de 25 kg, e os consumidores normal-
mente retiram o produto na empresa, mas o material podera ser entregue utili-
zando caminhdo de tamanho médio, que sera utilizado apenas para entregas
préximas a empresa (por exemplo: dois grandes consumidores em potencial
estao localizados em Sao Paulo) ou em casos de emergéncias. Em caso de mu-
danga de mercado, empresas de logistica terceirizadas serdo contactadas para
que cuidem da entrega de porta em porta.

Fornecedores

Em um primeiro estagio, a matéria-prima dos fornecedores j4 existentes de
fibra natural e resina sera comprada. Por causa da baixa demanda inicial, a
aquisicao do polimero/resina dos distribuidores sera feita por um prego mais
alto. Apdés o aumento da demanda, a compra da matéria-prima se efetuard di-
retamente com os fabricantes, como a Braskem ou a Nova Petroquimica.

A escolha do plastico para utilizacdo em compostos madeira/pldstico de-
pende de inimeros fatores. Contudo, como a madeira se degradara em altas
temperaturas, plasticos que podem ser processados abaixo de 200 °C sao ge-
ralmente usados.

No inicio, serdo utilizados os fornecedores de fibras naturais existentes,
mas pretende-se usar cooperativas nas comunidades préximas para produgao
de fibra. Por meio desse modelo, assegura-se uma matéria-prima de melhor
qualidade, podendo usar fibras naturais que ndo sdao comercialmente utiliza-
das e, ao mesmo tempo, ajudar na melhoria da qualidade de vida das comu-
nidades carentes.

Cronograma de implantacao

Ap6s fechar uma parceria com um investidor, a mdquina extrusora sera
comprada, que apresenta o maior prazo de entrega (nove meses). Pretendemos
iniciar as vendas dois meses apds a chegada da maquina a planta, por causa
do processo de licenciamento.



Praticas de empreendedorismo: casos e planos de negécios ELSEVIER

TABELA 4 Planejamento do projeto
DESCRICAO

DA ATIVIDADE ANO1 ANO2
R 1123als]e|7]8|ol10l11]12]1]2]3]4]5]6
empresa

Linha de extrusao

Inicio da producéo

Concorréncia/
licitacdo

Outros
equipamentos

Compra de
materiais

Contato com
clientes potenciais

Vendas

Vantagens competitivas na operacao

Até pouco tempo atrds, o composto de plasticos com madeira ndo era bem
difundido por causa da grande dificuldade de produgao de uma composicao de
boa qualidade. As fibras naturais apresentam uma grande quantidade de umi-
dade, que é critica para a determinagdo do nivel de qualidade da composicao
final. Outro problema se relaciona a dificuldade de incorporagao das fibras
naturais no processo de extrusao, sem que ocorra a queima das fibras durante a
extrusao ou granulagao. Os produtores atuais também misturam diferentes tipos
de fibras naturais, sendo que eles ndo conseguem manter constantes as pro-
priedades mecanicas. A Ecoplast resolveu esses problemas com um inovador
processo de producdo no tratamento da carga natural usada na composicao.

» Desenvolveu-se um novo sistema de processamento que permite a in-
corporagao da fibra natural, sem a necessidade de pré-secagem didria da
fibra. Esse sistema permite a producao de pellets para futura extrusao ou
injecao, como a extrusao direta de perfis.

» A grande vantagem desse novo sistema € a secagem da fibra natural duran-
te 0 processo de extrusao, o que representa uma economia de energia con-
sideravel e, consequentemente, de custo. Normalmente, o processo padrao
de extrusdo para fibra natural necessita de cerca de 0,30 KWh/kg, ao passo
que esse Novo processo necessita de apenas de cerca de 0,17 KWh/kg de
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energia especifica. Tal ganho representa uma economia de 0,13 KWh/kg
ou R$ 7.280/més para uma produgao de 400 tons/més. A energia econo-
mizada é grande, mas a maior economia acontece nos custos operacio-
nais da produgdo em escala, pois pode-se trabalhar em processo continuo,
ao passo que os concorrentes precisam trabalhar em bateladas.

» Estimam-se custos de produto em R$ 1,77/kg comparado com R$ 2,00/kg
da concorréncia.

» As especificagcdes mecanicas e 6pticas podem ser definidas ou modifi-
cadas por meio do material utilizado como carga ou com modificacdes
na formulacdo, o qual pode ter a aparéncia de madeira e preservar a
sua mesma cor caracteristica.

» H4 algumas empresas no Brasil que produzem compostos de madeira
com a pré-secagem do p6 de madeira. Mas o alto custo para secagem
desse material acaba sendo uma desvantagem. A madeira é higroscépica
e, se o produtor ndo utilizar o p6 de madeira seco logo apés o processo
de secagem, o p6 de madeira incorpora novamente a umidade de equili-
brio de 8-16%. O processo de producao usado pelos atuais produtores de
WPC, pré-seca a farinha/p6 de madeira a menos de 1% de umidade. Esse
processo necessita de muita energia. Trata-se de um processo de produ-
¢do por partidas (ndo é continuo) que se torna perigoso porque a farinha/
p6 de madeira no nivel de umidades se tornam altamente explosivos.

7. Plano Financeiro

Capitalizacao

A Ecoplast serd uma sociedade limitada. Projetamos um investimen-
to total de R$ 7.600.000,00, sendo que R$ 5.320.000,00 sera usado pri-
mordialmente para a aquisicdo da maquina via financiamento do BNDES e
R$ 2.000.000,00 serd integralizado por um investidor em troca de 40% de
participacdo na empresa. Os empreendedores entrardo com os R$ 280.000,00
restantes divididos em trés partes iguais, dando a cada empreendedor 20%
sobre o capital social.

Pressupostos financeiros
As vendas foram estimadas considerando uma média mensal de 28 tonela-
das por cliente. Esse montante ndo € considerado um grande pedido para o nivel
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de cliente que adquire esse tipo de material. Estima-se que o nimero de clientes

conquistados evoluird segundo a Tabela 5 a seguir (valores em reais):

DESCRICAO

Numero de
clientes

Receita de
vendas

ANO 1

6

RS 6.464.341

13

TABELA 5 Evolugdo do numeo de clientes e receitas

ANO 2 ANO 3

17

ANO 4

25

ANOS5

25

R$ 12.337.809 R$17.184.078 RS 24.692.408 RS 26.738.740

Por exemplo, na passagem para o Ano 4, a Ecoplast terd um més e meio pa-

ra trabalhar diretamente com cada cliente para atingir a meta do ano (25 clien-
tes até o final do periodo). Acredita-se que o desafio, nos periodos estimados,
é perfeitamente factivel e dentro da realidade de atuagao do ramo. Nos anos
anteriores, haverd quase 2,3 meses para atingir a meta, um prazo perfeitamente

condizente com o estabelecimento de um negdcio nascente nesse mercado.

Essas estimativas sao coerentes com a estratégia de aumentar o orcamento

com pessoas de maneira proporcional ao seu crescimento. Da mesma forma,
as demais despesas evoluirao de forma proporcional ao crescimento do ne-
gocio, conforme a projecao de resultados demonstrada na Tabela 6 a seguir

(valores em reais):

TABELA 6 Projecao de resultados
ANO 1

DESCRIGCAO

(+) Receita de
vendas

(-) PIS/COFINS

(=) Resultado
operacional

(-) Custo
do material
vendido

(-) Custo de
vendas

(=) Lucro bruto

(-) Custos fixos

6.464.341

353.955

6.110.385

3.256.503

161.608

2.692.273

2.292.978

ANO 2

12.337.809

690.377

11.647.432

6.175.446

308.445

5.163.540

3.410.284

ANO 3

17.184.078

982.923

16.201.154

8.421.154

429.601

7.349.821

5.355.685

ANO 4

24.692.408

1.484.188

23.208.219

11.381.285

617.310

11.209.623

5.199.884

ANO 5
26.738.740

1.607.895

25.130.844

12.324.486

668.468

12.137.889

5.355.665

(continua)
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(continuagdo)
(=) Lucro 399,294 1.753.256 1.994.156 6.009.738 6.782.224
operacional
(-) IRPJ 59.894 262.988 299.123 901.406 1.017.333
(-) CSLL 11.499 50.493 57.431 173.080 195.328
(=) Lucro/
brejuizo 328.901 1.439.774 1.637.601 4935197  5.569.562

Empresas que atuam nesse ramo requerem altos investimentos e esse é um
dos motivos que fazem que o custo seja representativo em comparagao com
as vendas. Uma consideravel parte dos custos se refere a compra de matéria-
prima usada na fabricagdo do produto final.

Analise do investimento

A margem EBITDA calculado a partir dos resultados do neg6cio mostra que
a taxa de produtividade tem seu mais forte periodo de crescimento nos dois
dltimos anos da projecao:

TABELA 7 Evolugao da margem EBITDA
DESCRICAO ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANOS5
Margem EBITDA 0,8% 8,9% 16,5% 27,7% 28,5%

Considerando o investimento inicial, os resultados mostram que o payback
descontado acontece, na pior das hipéteses, em menos de cinco anos e em
menos de dois anos no cendrio mais otimista. Os cenarios foram projetados
levando-se em consideracao as incertezas sobre o volume de vendas, uma vez
que a tecnologia inovadora e o mercado ainda imaturo para esse tipo de pro-
duto representam os principais elementos de risco que devem ser considerados
na andlise do investimento (valores em reais):

TABELA 8 Projecédo de cendrios comsiderando-se as incertezas sobre o volume de venda

DESCRICAO CENARIO CONSERVADOR CENARIO OTIMISTA
Investimento total inicial 8.830.000 8.830.000
Lucro/prejuizo por ano 2.087.000 4.504.000
Numero de anos para pagamento 4,23 1,92
Retorno médio (%) 1,97% 4,87%

Valor presente liquido R$ 40.299.000 RS 48.960.000

Taxa interna de retorno 234,40% 276,83%
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Para o cendrio otimista, considera-se os mesmos valores de venda pratica-

dos no mercado, porém menores custos de matéria-prima. Com o crescimento
da demanda da resina a partir do terceiro periodo do primeiro ano de ope-
racdo, pode-se comprar a matéria-prima diretamente dos fornecedores com

precos menores.

Ao se atingir 80% de capacidade da primeira linha, a meta é conseguir um

novo aporte para a instalacdo de mais duas linhas para o segmento automoti-

vo. A Tabela 9 a seguir demonstra as projecoes para este novo cenario:

TABELA 9 Projecao de demonstrativo de resultados

DESCRICAO

(+) Receita de
vendas

(-) PIS/COFINS

(=) Resultado
operacional

(-) Custo
do material
vendido

(=) Custo de
vendas

(=) Lucro bruto

() Custos fixos

(=) Lucro
operacional

(-) IRPJ
(-) CSLL

(=) Lucro/
prejuizo

ANO 6
26.738.740

1.591.275

25.147.466

12.324.486

668.469

12.154.511

5.355.665
6.798.845

1.019.827
195.807
5.583.212

ANO 7
59.744.373

3.648.694

58.095.679

27.537.524
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Estudo de caso 1

Grupo Mancini

A forca do empreendedor

a algum tempo a cidade de Sao Paulo é considerada a Capital Mundial

da Gastronomia. Até meados dos anos 1960, isso ndo era assim, pois

havia, de fato, muitos restaurantes de categoria popular, mas a cidade
carecia de servigos gastrondmicos diferenciados para atender uma populacao
mais exigente. As pessoas de classe média e alta tinham poucas opgdes de res-
taurantes mais requintados, que oferecessem a culindria de diferentes paises.

Em 1988 foi fundada a Associacdo Brasileira de Gastronomia, Hospeda-
gem e Turismo (ABRESI), uma entidade civil sem fins lucrativos representativa
dos segmentos de restaurantes. Essa entidade tinha um projeto de tornar “Sao
Paulo, Capital Mundial da Gastronomia“, reconhecendo na capital a multipli-
cidade de culinarias, naquela época representativa de 43 paises (em 2009 ja
constavam 51).

E nessa mesma década surge no cendrio desse segmento, uma cantina ita-
liana diferenciada e que comeca a chamar a atengao dos paulistanos. Estamos
falando aqui da Famiglia Mancini, que nasceu em 10 de maio de 1980. Mas,
esse restaurante ndo se posicionou no mercado como mais um restaurante ou
mais uma cantina, e, para entender melhor o diferencial desse estabelecimen-
to, sera preciso entender a histéria de seu fundador. Trata-se de um empreen-
dedor chamado Walter Mancini, uma das pessoas mais conhecidas do ramo
de restaurantes.

De acordo com Walter, a ideia veio das tradicionais cantinas do Bras com
direito a comida da “mama“, que, no caso da sua cantina, no inicio, era pre-
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parada pela prépria Dona Marianina, sua mae. Faz questao de dizer que desde
os primeiros pratos servidos na cantina até hoje eles ainda tém o toque caseiro,
mantendo a tradicao da culindria italiana, com ingredientes selecionados e de
boa qualidade.

Suas inspiragoes sao provenientes de tudo que viveu e que aprendeu, trans-
formando-as em verdadeiras ligdes de vida, por exemplo: lembra que antiga-
mente, era comum deixar as portas das casas abertas e, como a vizinhanga era
pequena, todos eram convidados a entrar? Pois ele fez dessa lembranca uma
pratica constante no Restaurante Famiglia Mancini que funciona até hoje:

“As portas ficam sempre abertas”, embora tenha feito modifica¢des para
atender a uma determinacao da Lei do Siléncio instituida em 1997, que proi-
biu os restaurantes de funcionar de portas abertas. Mesmo assim, Walter afirma
que nunca teve uma Unica chave de entrada da cantina, firmando essa convic-
¢do de que as portas devem ficar abertas para que o cliente se sinta em casa.

Uma de suas inovagoes foi expor os antepastos a vista, na entrada do res-
taurante. A inspiragao veio do Mercado Municipal, cujos produtos ficam aces-
siveis e a mao. A partir dessa experiéncia, com o objetivo de criar uma regra
justa para o cliente e para a casa, surgiu a ideia de instalar uma balanca onde
o cliente pesa os produtos, e sabe de antemao quanto pagaria, uma inovagao
deu origem a comida por quilo, que se multiplicou pelos restaurantes da ci-
dade. Dessa forma, Walter foi apelidado de o “pai do peso”. Ele comenta que
essa experiéncia foi levada pelos coreanos nos anos 1990 para Nova York.

Atualmente possui seis restaurantes, todos situados na Rua Avanhandava,
uma pequena rua no centro de Sao Paulo, o que desafia certos conceitos do
Marketing, porque todo o crescimento do setor de restaurantes saiu do centro
e se concentrou na regido dos jardins, fazendo dessa regido o centro gastrono-
mico de Sao Paulo.

O grupo Mancini possui: a Famiglia Mancini, tradicional cantina italiana;
Walter Mancini, Ristorante; Pizzaria da Famiglia Mancini, Central 22, Cama-
rim 37 e o mais recente, Madrepérola, culinaria do mar, todos de tradicao da
culindria italiana. Walter tem hoje 23 musicos contratados e algumas casas tem
mdsica ao vivo. Faz parte desse conjunto gastronémico uma galeria de objetos
de arte — Calligraphia. Ele criou esse espaco para que o cliente encontrasse
um lugar aprazivel enquanto aguardasse ser chamado em um dos restaurantes
e colocou a disposicao dos clientes objetos de decoragao de designers brasi-
leiros, gravuras originais, desenhos e fotografias, acessérios de moda, papelaria
refinada, livros de arte e culindria, CDs, DVDs, luminarias, ceramicas.
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O restaurante Famiglia Mancini completou 30 anos no dia 10 de maio de
2010 e, grosso modo, ja atendeu mais de 10 milhdes de pessoas.

Walter Mancini é uma pessoa que se diz apaixonada por seu trabalho e por
seu papel como empreendedor. Mas, entdo, quem € esse empreendedor e a
que se deve tanto sucesso?

Bom, tudo comecou no inicio dos anos 1980. Quem conversa com ele nao
consegue imaginar tudo que ja fez para sobreviver. Walter comegou a traba-
Ilhar com 11 anos de idade e de fato nunca avancou em seus estudos além do
32 ano do antigo curso primario. Carrega consigo uma frase de seu pai que lhe
dizia: “Aquele que ndo quer ser a carga sera o burro... entdo, vamos trabalhar.”
Foi morar sozinho aos 18 anos no centro da cidade de Sao Paulo.

Sentado a mesa de um de seus restaurantes, contou algumas passagens de
sua vida:

— Eu tive uma vida que ndo posso dizer que foi facil ou dificil, agradavel
ou desagradavel. Eu nunca me preocupei em ganhar o dinheiro. Eu ja vendi
cebolas na rua como mascate, ajudei o vendedor de sorvete, vendi roupas, gi-
bis velhos, vendi jornais e discos, tive uma discoteca. Fiz a decoragdo de uma
casa noturna, vendi poesia na noite, compondo-as por improviso, na hora!
Eu tinha que pagar o aluguel. Ou seja, fiz vdrias coisas para sobreviver. Mas,
nunca persegui uma moeda... mas sim, um sonho.

Lembro-me de uma mulher que me perguntou: — Walter, vocé conhece
algum pedreiro? Eu disse: — ...eu sou o pedreiro, eu vou levantar o muro. Fui
procurar um pedreiro para saber como fazer a massa com cimento, como le-
vantar um muro e o levantei. Deu um temporal e o muro caiu, mas eu o cons-
trui. Certa vez pintei um apartamento e também tive um problema, porque
usei aquela bisnaga para misturar no latex branco, eu nao fiz a medida certa
e depois nunca mais encontrei a cor e... ficou metade de uma cor e metade
de outra. Isso significa trabalho... e eu tinha que sobreviver. As vezes atrasava
o meu aluguel, pedia para o camarada ndo me despejar, porque a Unica coi-
sa que eu tinha era aquela kitchenette para viver. E quando vinha o inverno
trocava uma vitrola por um agasalho. No verao, passava a malha para frente,
trocava por um aparelho de som, sempre gostei de musica. Entao, a minha vida
é linda, simplesmente linda, mesmo ndo tendo s6 felicidades!

Varios episédios vividos por ele se interligam com sua vida particular. Em
um deles, por exemplo, ele conta que sua mae ficava brava porque ele gostava
de mexer nas latas de lixo na rua onde se localizava sua casa. Walter diz que
ndo entendia o que levava as pessoas a jogarem fora coisas tao belas. Retirava
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do lixo: ferros, torneiras, chuveiros etc., para vender no ferro-velho e, assim,
conseguia dinheiro para comprar pizza para si e também para pessoas que
viviam na rua. Desde cedo revelou sua natureza de mercador.

Recorda que trabalhou para diversas pessoas, mas destaca especialmente
uma, bastante dinamica, exigente e agressiva comercialmente, e com ela apren-
deu muito, visto que lhe dizia: “Eu t6 pagando pra vocé pensar pra mim, vocé
vai se virar, vai fazer isso, e eu quero um resultado. “ Dessa forma, ele se desen-
volveu e passou a ser o seu brago direito, atuando como conselheiro. Reconhe-
ce que é uma pessoa criativa, e essa caracteristica sempre o ajudou a encontrar
solucdes para os mais dificeis problemas nas situagdes mais adversas.

Em sua opinido, tornou-se um empreendedor por causa da necessidade.
Por exemplo, houve época em que viajou muito para comprar equipamentos
eletronicos e maquinas fotograficas e depois vendé-los. Dessa forma, ganhava
dinheiro, inclusive para pagar a quem [he emprestara para viajar e comprar as
mercadorias: “Ja perdi um negdcio, fui sécio de outro, perdi coisas valiosas...
mas fui aprendendo e amadurecendo”.

Entretanto, enfoquemos o grande ponto de inflexdo em sua vida. Era abril
de 1980. Numa Sexta-Feira Santa, sem trabalho e sem qualquer dinheiro, se-
quer para um café, passou pela Rua Avanhandava, onde hoje se situa a cantina
Famiglia Mancini e os outros empreendimentos de Walter. Naquela época 14
funcionava o Restaurante Zi Teresa. Walter conta essa passagem:

— Como estd a sua vida? — pergunta o meu conhecido que estava no
caixa.

— A minha vida esta péssima, eu estou devendo o aluguel, ndo tenho ne-
nhum tostao no bolso,.

— Quer beber alguma coisa?

— S6 se vocé me pagar, porque eu ndo tenho um tostao!

L4 ficamos a conversar, até que num dado momento o caixa comentou:

— A situagdo aqui esta péssima. Vocé nao quer arrumar um comprador
para esse lugar? A gente te d4 uma comissao!

— Ta bom! — eu disse. No dia seguinte, Sdbado de Aleluia, assim que
acordei, falei pra mim mesmo: esse negbcio vai ser meu. Entdo, comecei a
buscar a “grana.”

Recorda que bateu em muitas portas... Algumas pessoas se afastaram dele
porque sabiam que estava pedindo dinheiro emprestado e nao tinha como
pagar. Foi pedir para um amigo e “esse camarada reconhecia minha forga de
trabalho.” E assim conseguiu o dinheiro para dar entrada no negécio.
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Logo que assumiu o estabelecimento lembra-se de ter falado para si mes-
mo que suas dificuldades acabaram, restando apenas muitas esperangas, uma
nova vida. “Esse é o meu jeito... eu ndo consigo enxergar dificuldades, eu s6
enxergo a vitoria.”

Entdo, comecou sua vida na Famiglia Mancini. Chamou sua mae e sua tia
e disse: — Nao tem “grana”, a geladeira esta vazia, ndao tenho como pagar o
aluguel... vamos unir nossas forgas aqui... mae, vocé vai para o fogao; tia, vocé
fica no caixa e eu vou para o saldo.

Conseguiu com um amigo alguns salames feitos de gesso enrolados em
papel; com outro amigo de infancia, garrafeiro, arrumou umas garrafas que
enchia de 4gua com groselha, imitando vinhos, com a finalidade de pendura-
las e enfeitar o saldo. Para completar a decoragado, levou uns quadros que
tinha em seu apartamento; outro amigo emprestou-lhe uma vitrola; outro
desmanchou o bar e lhe ofereceu umas garrafas vazias de uisque e ali come-
cou a trabalhar. “E a vida foi embora... ndo tem dor, eu sai do trem do inferno
e entrei no paraiso.”

Desde essa época Carlinhos faz parte da histéria de Walter. Trabalha na
Famiglia Mancini ha 25 anos, sendo que aquele havia sido o seu primeiro
emprego.

— Eu ndo sabia nada sobre o trabalho, comecei ajudando na cozinha e
trabalhei um tempo 14. Nunca havia comido em um restaurante, imagina entao
saber como ele funciona! E o Walter me deu muitas oportunidades, até chegar
aqui, hoje eu sou o gerente da Famiglia Mancini — conta Carlinhos.

Walter € visto por muitos como uma pessoa que proporciona oportunida-
des e abre novas perspectivas de trabalho para aqueles a sua volta e também
para os desconhecidos.

Certo dia, Walter estava no Ristorante Walter Mancini e o gerente lhe disse
que havia uma pessoa muito aflita querendo conversar com ele. A pessoa lhe
ofereceu seus préstimos, pois estava precisando trabalhar em qualquer funcao
no restaurante.

— Em que vocé trabalha hoje? — perguntou Walter.

— Eu vendo alho nas ruas, nos faréis. Mas a concorréncia estd muito gran-
de, todos os faréis ocupados, essa onda de assaltos, os clientes ficam com
medo de abrir o vidro do carro e a gente acaba perdendo muitas vendas. Eu
preciso trabalhar... tenho uma familia grande para sustentar.

— Entdo, vou lhe dar uma sugestdo e vocé vai tentar. Se os negdcios nao
melhorarem, vocé volta aqui e eu vou [he arrumar um trabalho.
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Walter ndo conhecia a pessoa em questao, mas disse que sentiu que tinha
potencial, faltavam-lhe ideias.

— Quantas cabecas de alho vocé coloca no saquinho? perguntou Walter
ao rapaz.

— Cinco cabecas! Se elas forem menores, coloco seis.

— Entdo vocé vai fazer uma coisa... Coloque quatro lindas cabegas de
alho e, junto delas, coloque um ramo de louro e uma pimenta vermelha. Se
aproxime sorridente do carro, sem assustar o motorista e lhe diga: — Leve esse
presente para sua esposa ou para sua mae. Hoje vocé vai fazé-la mais feliz,
vocé vai surpreendé-la.

Walter recorda que o camarada saiu do restaurante sorrindo e acreditando
que ali estava uma boa oportunidade para se diferenciar dos concorrentes.

— As pessoas precisam ser criativas e colocar amor no que fazem — E um
dos lemas de Walter.

Carlinhos fala que esse é apenas um lado bom de Walter, entre tantos ou-
tros que o empresario tem. Ele consegue enxergar as oportunidades nao s6
para si mesmo, mas também para as outras pessoas, e afirma que ele faz isso
o tempo todo. Atribuiu ao Walter uma caracteristica de bom observador. As
vezes, nao sabe explicar claramente como foi parar na geréncia:

— Depois de aprender todo o servico da cozinha, fui para o balcao, para
fazer tudo o que os outros colegas faziam também. Nao pedi nada, ndo alme-
jei nada. Walter precisava de uma pessoa para gerente, chegou pra mim e disse
que assumisse a geréncia da casa. E eu estou aqui! Ele sempre faz isso, chega
para a gente e pergunta se temos alguém, nomes para indicar para tal cargo.
Acho que comigo foi assim, alguém deve ter dado uma dica. Mas a decisao é
sempre dele, pois ele observa todos aqui o tempo todo.

Walter deixa claro que gosta de ajudar as pessoas, e quando alguém o pro-
cura e lhe pede um conselho ou uma sugestao, até mesmo com a intengao de
abrir um restaurante, ele dd o seguinte recado:

— Faca. Eu lhe ajudo em tudo que precisar. Vocé pode entrar no meu res-
taurante que vou [he mostrar o que vocé deve e o que ndo deve fazer e vender,
e vou lhe explicar algumas coisas sobre o ser humano, como ele procede, o
que estd dentro dele. Na verdade, aconselharia todo mundo a colocar em pra-
tica aquilo que sonha, pois todos tém direito a isso.

Walter diz que aconselhar é muito facil e que o complicado é encontrar
pessoas espirituosas e corajosas.
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— Perder dinheiro as vezes se perde, mas nao se deve fraquejar, cair. Nao
posso cair nunca! Nem que eu perca todos os meus negocios e o dinheiro. A
minha alma ndo estd no chao, ela tem decéncia no que ela trata, no meu clien-
te, no negécio que fago. Nao fago negécio embrulhado, negécio atrapalhado.
Perder dinheiro todo mundo perde, porque isso faz parte. Na vida se ganha
e se perde, ela é o alicerce da sua histéria. Se um camarada achar que s6 vai
vencer e que tudo vai dar certo, ndo vai. Tem dia que da tudo errado, tem ne-
gocio que s6 da errado, vocé se ajeita no meio do caminho, vé que o muro esta
caindo corre e o escora; essa é a vida. E como uma amizade... vocé fere um
amigo com quem tem uma relagdo atravessada. Entao vocé precisa recuperar
isso, aprender a ouvir, vocé tem que aprender a suportar.

Walter afirma que a histéria de seus negdcios esta ligada a histéria da sua
casa, da infancia, do colégio e dos seus relacionamentos. Essa é a leitura que
ele faz do mundo!

Ele acredita que o cliente que vai ao seu restaurante é como uma visita e
merece ser bem cuidado. Afirma o tempo todo que seus empreendimentos
foram construidos para vender felicidade.

Walter adota o seguinte slogan: “O coragao paulistano bate mais forte com
nossas deliciosas massas combinadas com intimeras opgoes de molhos. Tudo a
sua escolha! Nossas por¢des sao generosas. Afinal, esta é uma casa de familia!”

Com essa filosofia, ndo abre mao de priorizar o cliente, pois acredita que
este precisa levar vantagem em tudo. Comenta que teve uma conversa com o
confeiteiro da Pizzaria da Famiglia Mancini que queria comprar uma assadeira
para fazer a massa da pizza com desenhos na borda.

— Eu disse a ele: — Traga-me uma assadeira em que a massa fique o mais
fina possivel, porque o cliente tem que pagar pelo recheio, ele ndo pode pagar
pela massa. Disse ainda: lembre sempre que ndo temos que dar vantagem para
a pizzaria, e sim para o cliente, porque a nossa vantagem é de ter o cliente
dentro da casa. Ele vai pagar por aquilo que vale a pena, entdo ndo me traga
uma assadeira na qual vocé tem que engrossar muito a massa, porque eu nao
quero. Eu quero que a pizza tenha mais recheio e menos massa. Eu sei que a
reacdo do cliente quando esse produto for a mesa sera: “Puxa vida, estao me
cobrando por uma massa que ndo tem recheio.” Al eu vou passar por uma
pessoa que fica tapeando os clientes, e eu ndo gosto disso, pois essa nao € a
minha proposta nesse mercado. Eu ndo posso lesar meu cliente, ele merece
meu respeito.
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Carlinhos comenta que essa é a reagao de Walter sempre que tem algo que
possa dar errado com o cliente.

— O Walter é assim mesmo. Eu costumo falar com meus funcionarios, com
meus clientes, que quem nado aprende com o Walter ndo aprende com mais
ninguém. Ele tem uma visdo extraordinaria... e digo mais, tudo onde ele coloca
a mao da certo, porque é muito exigente e correto nas coisas. Quando ele faz
uma reuniao com a geréncia, ninguém nem pisca, s6 prestamos atencao no
que ele fala. Durante essa caminhada ao lado dele, posso dizer que nunca vi
alguma coisa que ele tenha feito e que tenha dado errado. Se algo sai errado,
ele conserta rapidamente. As vezes eu me questiono: sera que isso vai dar cer-
to? As vezes tenho vontade de perguntar, mas falta coragem, entdo nés acredi-
tamos, vamos juntos e a previsao se confirma, da certo mesmo. Confianga, é
isso 0 que temos nele, confianga. Ele é insistente e confidvel!

Carlinhos disse que Walter trata seus funcionarios com muito respeito. Re-
conhece o trabalho de cada um deles, independentemente da fungao que ocu-
pam nos restaurantes.

— Se ele chegar a porta para falar com o gerente, vai até a cozinha falar
com o cozinheiro, conversa com o faxineiro. Trata todo mundo da mesma ma-
neira e tem muita consideragao por todos que trabalham com ele.

Walter tem duas convicgoes. Diz que prefere ficar no zero a zero e ter os
estabelecimentos lotados de clientes por duas razdes: primeiro pelo fato de
o cliente ndo estar no concorrente e, em segundo, que os funciondrios ficam
mais seguros com a casa cheia e trabalham despreocupados, sem medo de
perder o emprego: — Eles trabalham melhor e mais confiantes.

Walter afirma que ndo existem segredos para tratar as pessoas e faz questao
de ndo se diferenciar do grupo como um patrao e quase nunca fica no escrit6-
rio. Passa a maior parte do tempo nos saldes dos restaurantes, gosta de atender
e conversar com as pessoas dentro do balcdo. Delega o méximo de atividades
para seus colaboradores, principalmente o que ndo gosta de fazer, como lidar
com dinheiro. Considera que administra as pessoas de maneira muito simples,
como se estivesse em um jogo de futebol: cada um tem sua posicao, tem que
conhecer bem aquilo que faz e o time tem um objetivo comum, que € levar
o cliente a frequentar os restaurantes. Assim, afirma que seu trabalho pode se
encerrar por volta das 18 horas, e que dai para a frente, a bola esta com as suas
equipes.

Acredita que tem time que ganha e que perde. S6 vai saber o resultado
quando abre a porta para trabalhar: “Foi dada a largada, a bola estda em campo
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e quem passa a ser o patrdo € o cliente.” O cliente, para Walter, tem que sair
do restaurante feliz com o atendimento, porque foi elogiado, paparicado, cha-
mado pelo nome. O time que perde é aquele que ndo tem regras, ndo sabe o
que quer e nem sabe aonde vai parar. Sua crenca enfatiza que tudo de que se
gosta, deve-se dar ao outro, pois o outro |he devolvera exatamente isso como
resultado. E assim que trabalha com sua equipe.

Para trabalhar com Walter, é preciso ser uma pessoa decente, ter crédito,
ser bom pagador, ser humilde. Ele afirma que a equipe é fundamental e que
ndo precisa se impor como patrao, dono do negdécio, porque ninguém é dono
de nada. Argumenta que ser dono de um restaurante sem clientes e sem equipe
é ser dono de um monte de mesas e de cadeiras, ou seja, € o mesmo que ser
dono de nada.

Ele comenta ainda: — Entao, sempre arregago a manga da camisa... (Por-
que) Vocé é igual a eles, é preciso entender que vocé vale tanto quanto vale o
faxineiro, comeca por ai, estdo no mesmo nivel: o faxineiro e o dono.

A opinido de Carlinhos é alinhada ao pensamento de Walter. Quando fa-
la do tipo de pessoa para trabalhar na Famiglia Mancini, elege as mesmas
caracteristicas, humildade, decéncia, honestidade... Pudera, sdo 25 anos de
convivéncia!

Como se explica uma gestdo tao simples e de tanto sucesso?

Carlinhos acredita que um dos pontos geradores de sucesso, e dessa cul-
tura da simplicidade, se deva ao fato de Walter ndo ter sécios. Diz que Walter
considera seus funciondrios como sécios e, assim, consegue o comprometi-
mento de todos.

Walter afirma que, na época em que sé existia a cantina Famiglia Man-
cini, ndo faltava dinheiro, tudo corria bem, a cantina estava sempre lotada
e as pessoas curtiam a espera das mesas sempre acompanhada de drinques
servidos na calcada e alguns petiscos oferecidos pela casa. Nesse periodo,
seus filhos estavam em fase de crescimento, e a familia passava boa parte do
tempo na praia, ou seja, estava tranquilo. Mas, sentia que estava morrendo,
porque é um homem criativo, de desafios. Nao pensava em abrir outra casa
para ganhar mais dinheiro, pois nessa época tinha o bastante. Entdo, o que
o inquietava tanto?

Quanto ao trabalho...

— O que € o trabalho? O trabalho é assim, por exemplo, um grande advoga-
do, um grande juiz ou um grande economista, ou o Walter, um marceneiro, um
camponeés. A profissdo € meramente uma enxada, o diploma é uma enxada. Ele
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ndo serve para mais nada. Ele é um material de trabalho. Para um grande advo-
gado, a enxada dele é o Direito que ele aprendeu. Para o Walter é o saldo, é essa
magia é o marketing que eu faco. Entdo, o que acontece, eu sou tdo bom quanto
o grande juiz ou o grande advogado. Mas assim como o Walter, tem um marce-
neiro que faz uma caixa bem feita, que dedica seu coragao a marcenaria para fa-
zer caixas. Quando vocé vé um 6timo marceneiro ou pintor, por exemplo, vocé
vé um trabalho de alma; e o restaurante é um trabalho de alma. Até no Direito,
onde o advogado vivencia o drama de um cliente, ele escuta a voz da sua consci-
éncia e diz: — Eu advogarei para vocé de outra maneira, nao vou advogar como
todos os outros. Vem cd, chama o seu credor que eu vou fazer uma ponte, e vocé
vai se acertar, brigar ndo ajuda. Esse é o amor, essa € a dedicacao que nao faz
parte da vida de muitos profissionais porque eles ndao entendem isso. Eles usam a
profissdo como uma enxada para ganhar dinheiro, e isso € outra histéria.

Em frente ao restaurante Famiglia Mancini existia uma choperia a qual o
dono resolveu se associar a um proprietario de restaurante do bairro do Bixiga,
em S3o Paulo. Walter tentou compra-la, pois ndo acreditava que essa associa-
¢ao teria alguma coisa a ver com a Famiglia Mancini. Negociou, ofereceu tudo
que podia, até o caminhdo para levar os méveis. Disse para sua esposa que
preferia fazer uma grande divida no banco para comprar aquele lugar do que
ter que ficar preso aquele panorama em frente ao seu estabelecimento. Final-
mente conseguiu comprar e construiu 1a o Ristorante Walter Mancini.

Nao planejou adquirir aquele imével para construir o restaurante. Ele fala
que ndo sabe e ndo gosta de planejar. Quando compara os seus com outros
restaurantes da cidade, Walter diz que: — Boa parte deles sao sociedades,
sempre sao acompanhados de um economista, que tem habilidade para fazer
negdcios, muitas vezes visando apenas ao lucro, e nao sao feitos com a alma.
Ele se vé s6 e sempre apoiado pelos funciondrios. Para ele, contratar ou se as-
sociar a um economista, a um planejador ou a alguém que saiba administrar
é facil, mas o que vocé precisa de fato é de um sonhador, um criador, e esses
sdo raridade no mercado.

Carlinhos conta que a compra da choperia para se transformar no Risto-
rante Walter Mancini nao foi facil, porque os proprietdrios nao se decidiam.
Foram dias e horas de conversa, mas Walter ndo desistiu por motivo nenhum.
Tinha certeza de que aquele lugar teria de ser seu. Até que, em uma das con-
versas, sentado numa das mesas da Famiglia Mancini, sempre muito enfatico,
ele deu um ultimato: — Agora vai ser tudo ou nada, se vocés quiserem fechar
negocio comigo vai ser assim. Se nao for pra mim, que venha outra pessoa.
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E nessa noite, conversaram até mais ou menos uma hora da manha e sairam
com o negécio fechado.

Carlinhos afirma que esse foi um dos maiores desafios de Walter, que so-
nhava ter um restaurante diferenciado. Repete varias vezes que, fazer macar-
rdo é facil, que o complicado é cuidar do nome, de uma marca, e mais uma
vez ele usou sua intuicao.

Em tudo que Walter fez e faz, ele procura seguir sua intuigao, ou seja, difi-
cilmente ele chega com algo pronto e estruturado.

Carlinhos diz que: — Ele teve a visao de abrir o Ristorante Walter Mancini,
abrir a Pizzaria da Famiglia Mancini e os outros estabelecimentos. Entao, ele
sentia que aquele lugar era diferente. Ele ia para casa, mal dormia e no outro
dia perguntava: — Carlinhos, ta tudo bem? E eu respondia: — Tudo bem, seu
Walter, gracas a Deus. E esse pequeno didlogo o tranquilizava para pensar em
outras coisas. Sabe por qué? Tinha que ter certeza de que estava tudo bem com
os clientes, pois 0 menor problema com eles poderia se tornar muito grande, e
ele nunca deixou passar nada. Com isso resolvido, poderia pensar na inaugu-
racdo. Proximo da inauguragdo de uma nova casa, ele fica apreensivo, acom-
panha todos os detalhes, do comego ao fim, e tem que estar tudo pronto com
antecedéncia, ele até ensaia antes, convida pessoas para experimentar, eu me
lembro que a Pizzaria da Familia Mancini ficou uma semana funcionando s6
com convidados, com direito a tudo, pizzas e vinhos s6 para ter certeza de que
no dia da inauguracao tudo iria estar perfeito.

Outro episédio vivido por Carlinhos aconteceu no dia da inauguracao da
Famiglia Mancini em 1988, quando Walter quis colocar uma prateleira com
vinhos ao lado do caixa e, faltando duas horas para inaugurar a casa, a prateleira
caiu, quebraram todos os vinhos, e ele, meio tenso, mas bem-humorado, disse:
— Vou inaugurar sem vinho. — Saiu dizendo para todos que a casa havia sido
batizada. Pagou os vinhos, que havia adquirido em consignacao, porque, ao ne-
gociar com o fornecedor, tinha certeza de que venderia todos naquela noite.

Carlinhos afirma: — O Walter é assim, ele tem uma visao do que vai acon-
tecer daqui a 20 anos na cidade e ele fala que vai fazer isso porque daqui a 20
anos vai estar mais ou menos assim, e ele sempre acerta. Tudo que ele pensa
envolve o cliente, do mais jovem ao mais idoso. Hoje a especialidade do Wal-
ter é trazé-los para os estabelecimentos, depois ele os entrega para nés e cui-
damos deles. Se alguma coisa der errado, ele da um jeito de corrigir. O cliente
ndo pode ter decepgdes, o pior que pode acontecer € ele sair daqui achando
que nao foi legal, porque veio pra se divertir.
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Ele considera Walter um vencedor, aquele que comecou a vida num ramo
totalmente diferente da gastronomia e hoje é o maior icone da area. E o maxi-
mo para Carlinhos é que poucos amigos acreditaram no Walter, e ele desafiou
a tudo e a todos, e quem pensava pequeno, continuou pequeno, e o Walter
cresceu, batalhando, trabalhando duro.

Sera que teve visao na hora certa? Ou foi pura sorte?

Carlinhos conta uma das faganhas de Walter, por conta da qual ficou sem
dormir por muitos dias. Ha alguns anos, Walter chegou a um dos seus restau-
rantes, bem cedo com uma ideia de mudar a rua. Isso mesmo, era outro sonho,
s6 que agora era mudar a Rua Avanhandava. Nessa época, 2005, ele ja tinha
quase todos os restaurantes funcionando. Passava horas olhando para a rua e
tinha certeza de que precisava fazer algo. Comecou a correr atrds dos docu-
mentos na prefeitura, foi buscar parcerias e conseguiu todas as aprovagoes,
tudo dentro da lei. Mas foi um projeto inusitado, pois trocou todo o asfalto,
a iluminacao e a canalizacao da rua. Arrumou o estacionamento de todos os
prédios para dar uniformidade ao ambiente. Aguentou reclamacdes dos mora-
dores, mas conseguiu e é aplaudido por isso.

— A Unica coisa que o Walter ndo vai ter sao 50, 100 ou 200 restauran-
tes, porque ele ndo vé sentido em quantidade, e sim em qualidade, e é muito
exigente. Entdo, hoje a Rua Avanhadava virou um ponto turistico da cidade de
Sao Paulo, comenta Carlinhos.

Walter percebe que, atualmente, sua grande contribuicao é promover acdes,
chegar até o publico e atrair os clientes até seus restaurantes. E para isso diz que
ndo tem ddvidas, mas enigmas. Associa a sua vida e tudo o que alcangou e ao
que ainda pretende realizar, com a ajuda de Deus. Acredita que veio cobrir um
espago na Terra e conseguiu. Fica abismado quando vé um ser humano dar um
passo para o abismo, porque acha que tem poder ou alguma coisa material que
o diferencia de outras pessoas, com arrogancia e prepoténcia. Walter acredita
que muitas pessoas ficam obcecadas pelo dinheiro e por ele dividem a familia,
perdem amigos, brigam com irmaos, ou seja, podem perder tudo.

Nao se vé ele fazendo nada de extraordindrio, algo que ninguém nunca
fez. Walter acredita que as coisas da vida sdo simples, sé que é preciso ter
dedicacao e amor.

Quando fala da Rua Avanhadava, seus olhos brilham! Sente que fez aquela
obra como um legado que quer deixar para a humanidade.

— Eu acredito numa coisa: o restaurante passard, todos passardo, a rua
ficard. Essa é a magia. E quando vocé faz uma obra para o outro, algo que nio
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tem dono. Alids, ser dono das coisas é um negécio meio chato. Fico irritado
por ter muitas coisas, entao, eu, vocé, ninguém precisa delas, nés s6 preci-
samos criar para nao morrer. O homem que nao cria, estd morto. Agora, dar
um pouco para os outros, fazer para os outros, isso que € lindo. A rua € linda
porque todo mundo passa e porque ndo tem dono!

E, para finalizar essa conversa, foram feitas algumas perguntas. Observem
o olhar desse empreendedor sobre si mesmo:

P — Vocé é mais de construir ou de inventar?

W— Quando vocé inventa, vocé constroi.

P — Vocé trabalha mais com o senso comum ou com visao?

W — O que é senso comum e visao? Isso parece um negdcio técnico. Eu
vejo o futuro.

P — Vocé acha que é mais concreto ou mais abstrato para fazer as coisas?

W — Eu sou as duas coisas, eu sou bem as duas coisas.

P — Vocé é mais convencional ou mais inovador?

W — Eu sou mais inovador, mas também tenho um pouco do convencio-
nal. Nao mexo em algumas coisas que a regra ditou. Eu ndo reinvento a roda.

P — Criativo ou analista?

W — Eu sou as duas coisas, porque eu analiso e vejo se vale a pena criar
alguma coisa em cima de uma situagao.

P — Vocé acha que é um homem mais de ideias ou vocé se prende mais
a fatos?

W — Eu tenho ideias, mas posso ter ideias baseadas num fato. Ocorre al-
guma coisa, eu crio imediatamente.

P — Imaginativo ou realista?

W — Eu sou as duas coisas.

P — Prético ou engenhoso?

W — Sou pratico e engenhoso. Tem gente que diz que eu trabalho os dois
lados do cérebro.

P — Sensato ou fascinante?

W — Eu sou muito temperamental. Mas tenho me autodisciplinado a ser
um homem pratico, eu sou prético. Mas sou um homem sensato. Eu sou uma
pessoa mais envolvente. Sou bom para vender um sonho. Alids, eu digo que,

quando vou negociar, eu venho com todos os meus “camelos” e um bando de
ideias para te seduzir.
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P — Sistemético ou espontaneo?
W — Sou as duas coisas, eu tenho muito de sistematico também. Alids, eu
acho que ficar sistematico vai acontecendo por causa do tempo e da velhice.

QUESTOES PARA REFLEXAO

Essa histéria traz muitos questionamentos. Podemos direcionar nossa
aprendizagem para diferentes pontos, portanto, procure refletir e participar
das discussoes, tendo como foco as seguintes questdes:

© Os desafios vivenciados por Walter sio comuns a outros empreen-
dedores? O que o diferencia dos demais empreendedores que vocé
conhece?

® Quais s3o os principais riscos de se montar varios negocios num mes-
mo local e, nesse caso, especialmente no centro da cidade? Por que
Walter fez isso e por que deu certo?

©® O estilo de Walter é centralizador ou descentralizador? E a forma mais
adequada para gerir um negécio?

® O que explica um empreendedor tio avesso as praticas administrati-
vas ter tanto sucesso?

© Procure levantar quais s3o as caracteristicas e competéncias empre-
endedoras identificadas em Walter e como elas podem ser desenvol-
vidas?

® Nesse cendrio, quais sio as caracteristicas fundamentais de um em-
preendedor para identificar oportunidades, inovar, desenvolver a cria-
tividade e a visao de negdcios?

@ Discutam o papel da educacio e do treinamento, e a relacio com as
experiéncias de vida e caracteristicas individuais.




Estudo de caso 2

alLeda

A marca mundial de
uma ideia original

empresa aleda surgiu de uma conversa informal entre os amigos Fer-

nando Amaral, 37 anos, ex-piloto comercial de helicéptero, e Rena-

to Valonghi, 27 anos, coordenador de seguranca de informatica, dois
paulistanos que, em meados de 2005, descobriram um sonho comum: langar
um papel para fumo genuinamente brasileiro e diferente de tudo que existia no
mercado de rolling papers.

Ap6s um ano inteiro de incansaveis buscas por distribuidores e empresas
especializadas em celulose, pesquisas e desenvolvimento de um produto que
poderia ser utilizado para o fumo, surgiu a aLeda, um papel biodegradavel,
totalmente transparente e inovador, composto de celulose 100% nacional e
que rapidamente chamou a atengao do mercado.

Iniciada em maio de 2006, quando Renato e Fernando conseguiram pro-
duzir as primeiras 150 caixas da aLeda, e mesmo sendo uma empresa jovem e
restrita @ um Gnico nicho, faturou em apenas um ano de operagao 56 milhoes
de reais, sendo o produto comercializado em mais de 40 paises! Mas os desa-
fios para o crescimento sustentavel da aLeda apenas comegavam. Seu sucesso
metedrico motivou outras empresas a buscarem um espago nesse inusitado
mercado, langando produtos semelhantes para o mesmo publico-alvo.

Além disso, o crescimento das campanhas mundiais antitabagismo ganha
cada vez mais forga e evidéncia, e, nesse cendrio, em que parecem estar re-
mando contra a corrente, Fernando e Renato estdo diante de um novo desafio
para a empresa — criar uma estratégia de crescimento sustentavel. E os amigos
e socios sabem o que vém por ai: — Sabemos que os desafios estdo apenas
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comegando. Nosso objetivo € criar um valor diferenciado para vencer a con-
corréncia e planejamos aumentar nossa oferta e inovar nossos produtos.

Como fazer isso? Como criar valor em um produto que alimenta uma in-
dustria em declinio? Quais as principais dificuldades em gerenciar um produto
majoritariamente destinado ao mercado externo? Essas e outras questoes tiram
o sono dos empreendedores envolvidos com a alLeda.

Um pouco da histéria

Tudo comecou em meados de 2005, quando um conhecido apresentou a
Renato Valonghi um cigarro enrolado num material plastico, que de inicio o
deixou horrorizado: — Nossa, fumar plastico? Sem duvida, a reacdo inicial foi
negativa, mas depois entendi que, na verdade, se tratava de celulose pura. (..)
Aquilo me pirou!

Alguns dias depois dessa experiéncia, Renato contou a novidade a um
amigo, Fernando Amaral. Dessa conversa informal sobre a experiéncia re-
cente de Renato, os dois amigos perceberam que a novidade era, na verdade,
uma grande oportunidade de negécio que permitiria concretizar o sonho co-
mum de lancar um papel para enrolar cigarros genuinamente brasileiro, com
caracteristicas inéditas, diferenciado de qualquer outro produto existente no
mercado.

Cientes de que o projeto era realmente ousado, ja que seus concorrentes
seriam as multinacionais centendrias, Renato e Amaral confiaram na ideia e
partiram em uma busca frenética pelo papel transparente especial.

Com esse objetivo em mente, passaram todo o ano de 2005 em busca de
distribuidores e empresas especializadas em celulose na tentativa de encontrar
o fornecedor da folha de celulose que procuravam. E ap6s baterem sem suces-
so na porta de grandes inddstrias, como Suzano, Klabin e Ripasa, encontraram
finalmente o lugar certo: “uma portinha perdida no mapa de Sao Paulo.”

Paralelamente, os dois buscaram informagoes e pesquisadores para iden-
tificar a composicao do papel e os efeitos colaterais de seu uso como papel
para fumo, alcangcando, depois de inimeras pesquisas e de incansdveis pare-
ceres técnicos, a composicao exata para transforma-la em papel para fumar.
Como recorda Fernando: — O inicio foi dificil. Muitas vezes parecia impos-
sivel encontrar a composicao ideal, mas o resultado compensou: um papel
de celulose 100% nacional, ecologicamente correto, de baixa combustao e
com 95% de transparéncia.
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O capital inicial e as primeiras vendas

Encontrar o fornecedor da matéria-prima que procuravam foi apenas o pri-
meiro passo. O segredo do sucesso da alLeda se deve ao investimento em mui-
to esforco e imaginacao; dinheiro, nem tanto.

Mas como todo inicio de negécio tem sua dificuldade, o investimento no
projeto foi feito a duras penas: — Como nado tinhamos capital disponivel, no
inicio tivemos que fazer alguns sacrificios —, relembra Renato, que, para con-
seguir o investimento necessdrio para a producao dos primeiros lotes, precisou
vender seu Gol 2001, sacrificio louvavel para quem tem em casa trés criancas
pequenas e mora em Sao Paulo.

Fernando, que havia se desligado hd pouco tempo do trabalho como pi-
loto comercial de helicoptero, utilizou o limite do cheque especial para co-
brir as despesas iniciais e, ao final dos esforgos, conseguiram juntar cerca de
R$ 30.000,00 para comecar o negdcio.

Foi assim que, em maio de 2006, os s6cios conseguiram produzir as pri-
meiras 150 caixas da alLeda, cada uma com 40 pacotinhos de seda, num total
de 6.000 cartuchos. O design das embalagens da aleda foi criado em apenas
dois dias por outro amigo de Renato e Fernando, Jesus Lizarzaburu, que tam-
bém foi o responsavel pela criacdo da logomarca aleda e dos dizeres, “The
Original One”, em alusdo a ideia genuinamente original da criacdo da aleda.

Com as primeiras caixas do produto em maos, Renato, sua esposa Luciana
e Fernando sairam pela Avenida Paulista para vender o produto de loja em loja,
em bancas de jornal, tabacarias e qualquer outro local que tivesse o potencial
de venda do produto.

A resposta do mercado foi imediata. No dia seguinte tiveram varios pedi-
dos de reposicao e, no terceiro dia, o reabastecimento do produto j& havia sido
feito em todos os lugares em que tinham deixado as primeiras levas da aleda.

Com o 6timo resultado inicial no mercado interno, Renato e Fernando de-
cidiram arriscar mais uma vez, e resolveram utilizar a mesma abordagem para
alcangar o mercado internacional, sabendo que as margens de lucro poderiam
ser bem superiores se atingissem o mercado certo.

Identificados os mercados mais promissores, em especial o europeu e o
norte-americano, amostras do produto foram colocadas em pontos de venda
estratégicos que, aliados a forca da propaganda boca a boca dos representan-
tes locais, deram notoriedade e visibilidade a marca.

Com um feedback extremamente positivo dos consumidores e confiantes
no préprio produto, Renato e Amaral foram forgados a se profissionalizar no
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ramo e, acreditando no investimento, estruturaram entdo, no segundo més de
operagdes, uma distribuidora para chegar ao exterior. A estruturagdo do De-
partamento de Vendas deu-se por meio de um contrato com uma trading, a
ETC Trade, responsavel pela distribuicao mundial do produto, conforme sera
detalhado no préximo item.

Com apenas um ano desde o inicio de suas operagOes, a estratégia de
internacionalizagdo da alLeda obteve um sucesso tao grande que 98% de sua
producdo é destinada ao mercado externo: o europeu e o norte-americano, e
apenas 2% para o mercado brasileiro.

As operacoes, a ETC Trade e o marketing da aLeda

Com o sucesso instantaneo tanto no mercado interno quanto no mercado
externo, Renato e Fernando decidiram partir para uma empreitada além-mar,
na expectativa de um maior retorno com a distribui¢cao do produto naquele
mercado.

Conforme ja mencionado anteriormente, objetivando alcangar os mercados
europeu e norte-americano, Renato e Fernando decidiram fazer uma parceria
com uma trading, a ETC Trade, no intuito de minimizar os riscos da inexperién-
cia de ambos e entrar efetivamente em um mercado até entdo desconhecido.
Formalizada a parceria, a ETC Trade ficou responsavel pela estratégia de distri-
buicao mundial do produto.

As decisdes sobre os rumos da empresa e sobre a politica de marketing sao
centralizadas, tomadas pelos criadores do produto e detentores da marca. As
operagoes, por sua vez, sdo coordenadas pela ETC Trade, parceira comercial
da aleda e supervisionadas pelos empreendedores.

Passado algum tempo do inicio das operagdes, os donos da aLeda come-
caram a perceber que, independentemente do sucesso, a parceria com a ETC
Trade trouxe novos desafios. A falta de contato direto com os consumidores do
produto, coordenado diretamente pela ETC Trade, fez que as informagdes so-
bre o produto ndo cheguem de forma satisfatéria aos socios, sendo necessaria
uma nova avaliagao sobre como essa deficiéncia pode ser superada de forma
rapida e definitiva.

Focando a solugao do problema, alLeda planeja abrir uma filial em Barce-
lona, com o propésito de fortalecer a distribuicao do produto na Europa, para
onde se destina atualmente 70% da producao. Hoje, a alLeda e a ETC Trade
sdo empresas integradas, atuando lado a lado e até mesmo com as sedes em
um Udnico escritorio, localizado na Zona Oeste de Sao Paulo. A aLeda também
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utiliza servicos de uma empresa terceirizada, situada no bairro de Interlagos,
onde sao finalizadas as embalagens do produto. Ao todo sao 145 funciondrios
divididos em oito departamentos, sendo que 120 deles trabalham tempora-
riamente no manuseio do produto, montagem dos displays e montagem das
caixas da aleda.

Novos desafios operacionais

Mas os desafios atuais ndo se restringem ao aprimoramento da parceria ja
existente ou na maximizagao dos servicos de manuseio do produto. Com a
necessidade de constante inovacdo de seus produtos e a busca por novos mer-
cados, a alLeda inevitavelmente passard pela diversificacdo de fornecedores e
rearranjos estratégicos, que demandardo de Renato e Fernando a mesma dedi-
cagao e o mesmo cuidado que lhes permitiu o sucesso inicial da alLeda.

E, com o surgimento de novos desafios operacionais, surgem também novos
desafios para a estratégia de marketing da aLeda. Tendo como foco o fomento
na area da cultura, desde seu inicio apoia eventos culturais e diversos artistas
espalhados pelo mundo, a exemplo de fotégrafos, DJ’s, bandas, grafiteiros, en-
tre outros. O apoio constante a festas e shows também faz parte da estratégia
de marketing da empresa, que pretende passar aos seus consumidores a ideia
de que ndo apenas é um produto, mas um conceito, uma atitude.

Como forma de trazer maior visibilidade a cultura que apoia, o site da ale-
da funciona como uma “galeria de exposi¢des”, onde se apresentam trabalhos
de artistas patrocinados pela marca. A alLeda também participa de diversas
exposigoes e feiras destinadas ao ramo de tabacaria. Além disso, promove,
anualmente, uma exposicao fotografica sobre o tema A visdo da transparéncia,
estimulando a producao artistica relacionada a sua mais marcante caracteristi-
ca: a transparéncia de seu produto.

O papel do marketing no estagio atual da aLeda

E certo que a estratégia de marketing da alLeda tem sido promissora, mas,
com a entrada de novos concorrentes no mercado, esta passara a ter papel
ainda mais importante, uma vez que consolidar uma marca forte num mercado
em que o produto é quase uma commodity é, sem divida, um grande passo, e
os desafios atuais também sdo dificeis de superar.

Partir para novos mercados, aumentar a gama de produtos, inovar concei-
tos, expandir para novas areas: a decisao a ser tomada na direcdo de cada uma
dessas possibilidades dependerd da analise das inimeras estratégias a serem
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adotadas. Mas, uma coisa é certa, a aLeda nao pode perder a atencao dos
clientes ja conquistados.

E apesar do marketing bem elaborado, com foco no fortalecimento da mar-
ca, Renato e Fernando sempre lembram que o que realmente fez a alLeda foi a
Internet. Mesmo antes de finalizar o produto, o site da marca ja estava pronto e
foi por intermédio deste que puderam sentir com mais clareza a demanda pelo
produto. Os viajantes e amigos que levaram a alLeda na bagagem abriram ca-
minhos no Brasil e no exterior, e, com o site em funcionamento, comecaram a
chegar inimeras encomendas e contatos de pessoas interessadas em distribuir
localmente o produto. Além disso, a aLeda se comunica com fornecedores,
distribuidores e clientes interessados por meio de seu site, o qual se configura,
portanto, uma ferramenta de organizagao e estruturacao organizacional das
mais importantes.

O mercado de rolling papers

Nao se pode esquecer que a empreitada dos amigos Renato e Fernando
ndo se trata de uma mera aventura, mas sim da capacidade dos empreende-
dores em enxergar oportunidades em nichos de mercado. O mercado mundial
de rolling papers é constituido principalmente por pessoas que representam
um nicho: fumantes, de ambos os sexos, maiores de 18 anos e que possuem o
habito de enrolar seu préprio cigarro.

De fato, os empreendedores perceberam que o mercado de rolling papers
passava por uma nova onda de crescimento, fato que determinou a decisao em
apostar no projeto inicial. Com o preco do cigarro subindo e as restri¢oes para
seu uso cada vez mais presentes no dia a dia, muitos fumantes tém aderido ao
faga vocé mesmo, em que optam por enrolar seu préprio cigarro: — O cigarro
artesanal ganhou félego novo. No Reino Unido, por exemplo, o mercado do-
brou em 15 anos.

Nesse contexto, o cigarro artesanal tornou-se ainda mais atrativo e pro-
curado pelos consumidores sensiveis ao preco dos ja tradicionais enroladores
do seu proprio cigarro, presentes no mercado europeu.

Atualmente, a Europa possui o maior mercado consumidor da aleda, pa-
ra onde sdo remetidos 70% de toda a producdo (140 caixas-mae' por dia).
Os Estados Unidos sao o segundo maior mercado, representando 27,5% do
consumo. O Brasil vem em terceiro, representando somente 2% do destino da

' Em cada caixa-mde (mother-box), cabem 40 caixas de alLeda, cada uma com 40 embalagens do
produto. No verdo europeu, a expectativa é de exportar 300 a 350 caixas-mae por dia.
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producao da alLeda. O 0,5% restante divide-se pelos novos alvos da empresa,
tais como Turquia, Egito, Israel, Russia, Australia, Japao, Suécia e outros.?

Remando contra a maré

Mas nem tudo sdo flores. Apesar do bom desempenho inaugural, os pro-
prietarios tém conhecimento das restricdes para o crescimento sustentavel da
empresa. A aLeda pertence a um mercado em que cada vez mais pessoas cons-
cientizam-se do prejuizo causado pelo fumo a sadde. Além disso, o crescente
cerco social aos fumantes estimula a reducdao do mercado-alvo do produto,
tornando o futuro do mercado de tabaco cada vez menos promissor.

Mas isso nao é tudo. Em se tratando de um produto que existe no mercado
ha décadas, mas até entdo utilizado para outras finalidades e com especifica-
¢oes diferentes das desenvolvidas para o fumo, o produto da alLeda é simples
e pode ser facilmente copiado.® Esse cendrio chama a atengao dos sécios para
a questao dos concorrentes. Pelo menos duas outras empresas no Brasil ja lan-
caram produtos semelhantes ap6s o aparecimento da aleda.

No entanto, a alLeda tem alguns trunfos. Além do seu pioneirismo e um
consistente trabalho de marca, existe somente um fabricante da pelicula no
Brasil, do qual a alLeda ja absorve quase a totalidade da producao, e outro
na Europa. H& mais uns dois ou trés fabricantes do produto na China, mas,
segundo relata Renato Valonghi: “Pelos lados da China tém mais uns dois ou
trés, mas a qualidade é tdo ruim que, se alguém quiser concorrer com a gente
e comprar deles, fique a vontade!”

Agora os donos da aleda estao diante do maior desafio da empresa até
entdao: ndo perder de vista os clientes ja conquistados, minimizando a atuagao
dos concorrentes e mantendo o pioneirismo da empresa no mercado de rolling
papers e, consequentemente, os lucros.

Os desafios de hoje e do amanha — o futuro da aLeda

A estratégia de internacionalizacao da aleda foi fundamental para seu su-
cesso inicial, conquistando em pouco tempo consumidores ao redor do mun-
do. No entanto, a simplicidade do produto e a facilidade de reproducgao de seu
(antes inédito) papel transparente para fumar, facilitaram a entrada de concor-
rentes no mercado.

2 Vide grafico de distribuigdo do mercado consumidor no Anexo 3.
* Vide principais concorrentes no Anexo 2.
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A consciéncia dos maleficios que o fumo traz a sadde também afeta o
mercado da aleda, exigindo que a empresa busque outras maneiras de crescer
que ndo estejam atreladas a um mercado com tendéncia de encolhimento. A
criagdo de novos produtos relacionados ao seu papel para fumo talvez nao
seja a melhor solugdo, mas se novos mercados serdo alvo de futuras empreita-
das, quais seriam eles e com quais produtos? Como manter, nessas hipoteses,
a forca da marca?

Além da questdo atinente ao mercado de rolling papers e os novos con-
correntes, a coordenacdo das operacdes mundiais de distribuicao por meio
da parceria com a ETC Trade tem mostrado algumas fraquezas. Reestrutura-la
ou desenvolver uma forma de coordenacdo conjunta das atividades pode ser
suficiente, mas a coordenacao direta desses esforcos poderiam trazer a aLeda
maiores lucros e maior conhecimento de seu mercado.

A descentralizagao da tomada de decisdes também pode abrir novos hori-
zontes para a aLeda, contudo, a coordenacao da estrutura organizacional atual
seria capaz de suportar essa nova modalidade gerencial?

O que importa agora sao quais decisdes serdao efetivamente tomadas e co-
mo as inimeras hipéteses e possibilidades serdo avaliadas e priorizadas. Tendo
como meta a busca constante pela perfeicdo de seus servicos e produtos, a
aleda preza justamente por aquilo que a fez ser mundialmente conhecida: a
transparéncia. Com a fumaca dos produtos similares das concorrentes cada
vez mais no ar, a aLeda tem uma tarefa bastante desafiadora pela frente.

QUESTOES PARA REFLEXAO

© Quais as principais vantagens e desvantagens de se criar um negécio
cujo principal mercado estd fora do Brasil? Discuta tal questao a luz
das teorias de internacionalizacao.

® Quais as principais dificuldades em gerenciar um produto em uma
industria em declinio? O que os empreendedores podem fazer para
diminuir sua exposicao a esse tipo de risco?

© Discuta a questdo ética que estd por trds da fabricagdo e comercia-
lizacdo de um produto que causa um grande maleficio a satde da
populacdo. Se vocé fosse convidado pelos empreendedores a se tor-
nar sécio do empreendimento, entrando apenas com o trabalho, sem
aporte de capital, vocé aceitaria?
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Anexo 1

Informacodes adicionais sobre o produto

A celulose regenerada, usada na producao do papel transparente, é uma
folha delgada obtida a partir de 100% de celulose refinada proveniente da
polpa da madeira.

O processo da fabricagdo nao altera a natureza quimica da celulose. Para
isso, retine as propriedades do material quimicamente inerte, insoltvel, infu-
sivel e inécuo.

Essa pelicula é tratada com emolientes que lhe dao a devida maciez e umi-
dade, com destaque para o alto brilho e a mais alta transparéncia, que sao as
caracteristicas marcantes do papel.

A glicerina— um emoliente usado na producao do papel transparente —
€ uma substancia natural usada em muitos produtos pereciveis, como:

» Balas

» Bolos

» Adocantes

» Uso culindrio em geral

Glicerina é um liquido natural, doce, incolor que congela numa pasta de
goma e tem um ponto de ebulicdo bem alto. Atrai umidade e da brilho e ma-
ciez ao produto final. Ela s6 é prejudicial a sadde quando reaquecida varias
vezes, 0 que ndo acontece com o papel transparente, ja que é queimado so-
mente uma vez.

O papel é produzido a partir de celulose de eucalipto oriundo de reflores-
tamento remanejado de forma sustentavel, possuindo a certificagao ISO 14001
e de biodegradabilidade conforme norma europeia.

Essas drvores sao plantadas primeiramente para suprir as necessidades de
matéria-prima e, ao mesmo tempo, para preservar o meio ambiente por meio
de plantio desenvolvido com alta tecnologia autorizada pelo IBAMA, respei-
tando os critérios de técnicas florestais de manejo sustentdvel e corte seletivo.

Caracteristicas dos papéis transparentes para cigarros aLeda:

» Isento de acido sulfdrico, metais pesados, arsénico e outros componen-
tes quimicos encontrados no papel branco
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» Pelicula de celulose biodegradavel nao plastica
» Produto de origem vegetal inodoro e inécuo

» Nao altera as caracteristicas do tabaco

» Proporciona combustdao mais lenta

» Alta transparéncia (95%)

Anexo 2

Principais concorrentes

Glasspaper

Papel transparente para cigarros; pelicula biodegradavel; nao plastica; 95%
de transparéncia; ecologicamente correto; produto de origem vegetal, inodoro
e in6cuo. Ultrafino, ndo altera as caracteristicas do tabaco; proporciona quei-
ma lenta; ndo utiliza cola; confeccionado em dois tamanhos. Mini size — 78
mm e King size — 110 mm.

O papel para cigarro glass é transparente porque € retirado da producao
normal do papel branco ou pardo antes que se agregue a ele as cargas minerais
que vao garantir a cor, a textura e a possibilidade de se escrever sobre ele. A
empresa foi criada em 2006.

Ultraeco

Filme natural de celulose extrafino, sem componentes sintéticos, ecologi-
camente correto, além de biodegradavel, Ultraeco transparent paper é total-
mente reciclavel, desde sua composicao até a embalagem. Produto elaborado
com rigidos padroes de qualidade, e analisado e aprovado seguindo o padrao
quimico europeu. A pelicula Ultraeco é totalmente cristalina, brilhante, ino-
dora e incolor, ndo necessita cola ou goma, a prova d’agua, essencialmente
natural, e é in6cua no contato com o tabaco. Material de lenta combustao que
respeita os rituais do consumidor. Também criada em 2006.
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Anexo 3

Mercado consumidor aLeda (por pais)
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FIGURA 1 Gréfico do mercado consumidor da aLeda (por pais).



Estudo de caso 3

Solidarium

O dilema dos negacios sociais

iago olhou o relégio. J& eram quase duas da manha! A festa estava boa,

mas ele tinha que ir para casa, pois no dia seguinte o trabalho continua-

va, principalmente depois daquele dia. A festa ndo terminaria, o pessoal
continuava bastante animado e a musica ainda enchia o ambiente com uma
energia contagiante! Nao era para menos, o contrato que a Solidarium havia
acabado de fechar com o Walmart foi um grande passo para a empresa. Toda
a equipe e a comunidade de costureiras estavam |a reunidas, com maridos e
filhos, comemorando. Antes de sair, Tiago olhou mais uma vez para a cena.
Nao pdde evitar um sorriso timido, mas carregado de emogao. Com apenas 23
anos, ele era o principal responsavel por tudo o que a Solidarium se tornou.
Junto com a emocao, inevitavelmente veio um aperto no coragao. O aperto da
responsabilidade que ele estava assumindo, ndo sé por atender tdo importan-
te cliente, mas, sobretudo, a responsabilidade que estava assumindo perante
aquela gente humilde. O peso da esperanca de todos eles por uma vida me-
lhor cafa sobre seus ombros com uma frequéncia cada vez maior nos dltimos
tempos. Sabia que seria assim, pois ele mesmo buscou esse resultado quando
criou a Solidarium trés anos antes. Quando pensava nisso, respirava fundo,
erguia a cabeca, arregagava as mangas e seguia em frente.

Vender sacolas feitas com material reciclado em um quiosque exclusivo
para a Solidarium dentro das lojas do Walmart parecia um feito inatingivel ha
alguns meses. No entanto, fazendo uma retrospectiva da histéria da Solida-
rium, torna-se facil compreender que uma conquista como essa era s6 uma
questao de tempo. Tiago sempre teve clara essa missao de contribuir com o
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desenvolvimento social, e sua entrada na Alianga Empreendedora foi o primei-
ro passo nesta direcao. A Alianca Empreendedora é uma organizacdo sem fins
lucrativos que acredita na agdo empreendedora como forma de diminuir a po-
breza e a desigualdade em comunidades de baixa renda. Por meio de servicos,
atividades e projetos em parceria com os setores publico e privado, a Alianga
Empreendedora viabiliza acesso ao conhecimento, ao crédito, ao mercado e
a infraestrutura necessdria para que cada microempreendedor possa iniciar e
desenvolver seu negécio.

Em pouco tempo, Tiago notou que a Alianca Empreendedora precisava de
um canal para distribuir seus produtos, e percebeu naquele momento uma
grande oportunidade de se dedicar exclusivamente a articulagdo de parcerias
e acordos comerciais para criar e desenvolver uma rede de distribuicao para
o mercado consumidor. Surgiu entdo a Solidarium, empresa responsavel pelo
acesso a comercializagao e que tem a Alianga Empreendedora como sécia.

A Solidarium, ao contrario da Alianca, ndo é uma organizagao sem fins lu-
crativos. E um negécio como outro qualquer, porém com um compromisso so-
cial totalmente integrado a sua missao. Todos os produtos comercializados pela
organizagao sao multiplicados por um “Fator Sustentabilidade” (Markup) que
pode variar de 1,30 a 2,0 vezes o custo repassado pelo produtor, dependendo
do canal a ser comercializado, do produto e dos custos inerentes ao processo.
Dessa forma, de cada R$ 1,00 gasto por um cliente na Solidarium, no minimo
50% (R$0,50) é diretamente encaminhado ao grupo que confeccionou o pro-
duto, fortalecendo assim a relagao de comércio justo no processo.

O conceito de comércio justo faz parte do DNA da Solidarium e contri-
bui para o desenvolvimento sustentavel ao proporcionar melhores condigoes
de troca e a garantia dos direitos para produtores e trabalhadores localizados
em comunidades e regides de baixa renda. A proposta é ampliar o acesso de
pequenos produtores, economicamente em desvantagem, ao mercado. O con-
ceito se baseia na importancia do consumidor de adquirir produtos comercia-
lizados de maneira responsavel, que possibilite remuneracao justa e condigbes
de trabalho favoraveis, incluindo o uso sustentavel dos recursos naturais.

Esse conceito permite que a Solidarium seja reconhecida como um ne-
gocio social, ou seja, um misto entre uma organizagdo comprometida com a
causa social e o modelo de gestao que rege um negdécio com fins lucrativos.
Os valores que inspiram a Solidarium minimizam eventuais dilemas tipicos
dos negécios sociais que Tiago enfrenta o tempo todo: muitos desses dilemas
dizem respeito a identidade da empresa. Afinal, a Solidarium é uma organiza-
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¢ao social ou uma empresa com fins lucrativos? Ambos? Nem sempre isso fica
claro. As vezes ele precisa tomar decisdes em que é preciso escolher apenas
um desses dois caminhos.

Em uma ocasido, por exemplo, Tiago deparou-se com a oportunidade de
fazer uma parceria com uma empresa que possuia uma linha de produtos que
complementava perfeitamente a linha da Solidarium, trazendo mais valor as
negociacoes que fazia com os distribuidores, por causa do portfélio mais com-
pleto que poderia oferecer. Ao verificar que essa empresa nao possuia nenhu-
ma acao voltada para a causa social, restava a Tiago a decisdo de estabelecer
a parceria apenas pela motivagao econémica, sem nenhum impacto social.
Ele ndo teve dividas, desistiu da ideia e tomou como principio que qualquer
parceria dessa natureza deveria estar fundamentada no compromisso social
acima da vantagem do lucro.

Tiago tem orgulho de suas conquistas. O ganho médio de cada microem-
preendedor associado a Solidarium triplicou com relagao ao periodo em que
a empresa ndo existia. Quanto mais beneficios ele consegue trazer aos seus
associados, maior € sua satisfagao e senso do cumprimento de sua missao. O
alinhamento com a causa social é tao forte na Solidarium quanto na Alianga
Empreendedora, que até dividem o mesmo espaco fisico em seus escritérios
e realizam seus planejamentos e reunides em conjunto, compartilhando suas
ideias e decisoes estratégicas.

O contrato com o Walmart significou uma grande conquista, mas apenas
um passo no caminho que a Solidarium trilha. Tiago sabia que muito ainda
precisava ser feito e, para conseguir gerar mais emprego e melhorar os ga-
nhos das pessoas que ele atende, precisaria de contratos maiores do que o do
Walmart, precisaria entrar em outras grandes redes varejistas. A Solidarium é
pequena, nova, € mesmo com matérias em sites, jornais e revistas nacionais
e internacionais, ainda é pouco conhecida. A luta para se tornar conhecida
parecia ingldria a cada recusa em ser atendido por representantes comerciais
das grandes redes. Sua esperanga era que esse contrato com o Walmart abrisse
outras portas.

E foi nessa busca que ele encontrou a Alpha Earth. Navegando pelo Youtu-
be, descobriu a histéria de Tim Smith, jovem como ele, imbuido por uma causa
nobre, a de diminuir a quantidade de lixo no planeta fazendo disso um bom
negocio. A Alpha Earth foi criada com a missao de dar algum uso para uma
boa parte do que as pessoas normalmente descartam como lixo e até hoje, ja
mobilizou mais de 8 milhdes de pessoas na forma de brigadas que coletaram
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mais de 1.250 mil unidades para reciclagem, gerando quase US$ 500 mil em
doagdes para entidades nos Estados Unidos segundo a empresa. Uma rede con-
veniada produz os 129 itens de produtos feitos através do material coletado.

Tiago ficou surpreso com a grande visibilidade da Alpha Earth e com a ca-
pacidade de Tim Smith de criar espaco na midia aberta. Capas de revistas, en-
trevistas na televisdo, um reality show no canal da Discovery Channel, Tim se
tornara uma personalidade a frente de uma organizagao que parecia enorme.
Tudo isso em apenas oito anos! Tiago tinha que conhecer essa empresa. Com
muitas pretensoes, Tiago enviou um e-mail para Tim e ficou surpreso quando
recebeu a resposta do préprio informando que, coincidentemente, a Alpha
Earth estava iniciando suas operagdes no Brasil e na Inglaterra, e passou o con-
tato de Jonathas Ribeiro, responsavel pelas atividades no Brasil.

Nao foi dificil conseguir agendar uma reunidao com Jonathas, até porque
eles haviam acabado de estabelecer seu primeiro escritério no pais e estavam
mesmo dispostos a formar uma rede de contatos para iniciar suas operagoes.
Tiago encontrou Jonathas no escritério da Alpha Earth, no centro velho de Sao
Paulo em uma dmida manha de setembro de 2008.

— ...E essa € a historia da Solidarium — Tiago encerra a primeira parte da
reunido pronto para falar sobre seu interesse na Alpha Earth, mas nao precisou
sequer continuar.

— Isso é fantastico, Tiago, que bela histéria vocé tem! — responde Jonathas
imediatamente — Acho que estamos muito alinhados e temos um enorme po-
tencial para fazermos alguma coisa juntos. Vocé ja produziu bolsas a partir de
embalagens de salgadinhos? Tem alguma experiéncia nisso?

— Bem, — pausa — na verdade, ndo! — Responde Tiago surpreso com a
objetividade de Jonathas. Ele ainda esperava ouvir mais da Alpha Earth e seu
propésito no Brasil. Uma pergunta tao direta simplesmente pegou Tiago de
surpresa, mas ele complementou rapidamente: — Mas temos vdrias costureiras
na comunidade. Tenho certeza de que podemos fazer alguma coisa, sim, com
algum treinamento, € claro.

— Excelente, Tiago, porque € justamente uma empresa como a sua que
estamos procurando. Vamos tomar um café, pois eu quero lhe contar um pou-
co mais sobre nossa missdo. Tenho certeza que vocé vai se entusiasmar com a
possibilidade de trabalharmos juntos.

A verdade é que Jonathas ndo falou muita coisa além do que Tiago ja
havia descoberto por conta prépria. A fartura de material sobre Tim Smith e
a Alpha Earth na midia fazia que qualquer apresentacao fosse redundante.
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Além disso, Jonathas também era novo na empresa, contratado exclusiva-
mente para iniciar as operagdes no Brasil e ndo sabia responder muitas das
questoes de Tiago.

— Nao se preocupe, Tiago, vocé é nosso primeiro parceiro, vamos cons-
truir isso juntos. Com o tempo, todas as suas dudvidas serdo respondidas e
temos ampla flexibilidade para atuar da forma que for mais conveniente para
ambas as partes.

E assim sacramentou-se um acordo que Tiago nem em sonho acreditaria
poder acontecer tao rapido. Solidarium e Alpha Earth juntos produzindo bolsas
a partir de embalagens de salgadinhos. Tiago ja imaginava envolver a Alian-
¢a Empreendedora na formacdo de grupos de catadores que recolheriam e
separariam as embalagens, e, além do compromisso social, atender uma cau-
sa ambiental! Isso sem contar que a visibilidade que a Alpha Earth tinha no
mundo inteiro certamente facilitaria o trabalho de abrir as portas dos grandes
varejistas. O acordo era perfeito!

Depois de desenhar e projetar a linha de produtos, recrutar e treinar as cos-
tureiras e cuidar de outros componentes do ciclo produtivo, como estoques,
embalagens e logistica, eles estavam prontos para comegar a trabalhar. A Alpha
Earth comegou a enviar a principal matéria-prima: as embalagens usadas.

— Puxa vida, ndo é tao dificil assim trabalhar com este material. E melhor
do que eu imaginava — comentava um dos cortadores do material para Tiago.
De fato, um material ja limpo, ordenado e pré-trabalhado nem parecia retirado
do lixo. Tiago observou melhor o material.

— Espera ai, isto aqui ndo é a embalagem usada, isto nem embalagem
é. Veja s6, nao tem recortes, isto € o material usado para fazé-las, mas nem
sequer entrou na linha de producdo de embalagens, nunca foi usado para
colocar salgadinhos. — Constatou que, embora fosse de fato impresso como
um salgadinho da Bella Chips, ndo estava cortado no formato da embalagem.
Ele viu pedacos inteiros com mais de um metro quadrado impressos. “Isso veio
direto da fabrica” pensou. Ligou para Jonathas.

— Desculpe Tiago, esqueci de comentar este detalhe. Aqui no Brasil ndo
estamos usando o modelo de coleta de embalagens usadas como nos Estados
Unidos. Retiramos os filmes das embalagens diretamente da fébrica da Bella
Chips, no interior paulista.

— Mas por que a Bella Chips passaria o filme de embalagens sem uso
para vocé? A Alpha Earth compra esse material deles? — perguntou Tiago
surpreso.
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— Nao, é claro que ndo vamos gastar dinheiro com essa matéria-prima,
sendo qual seria nosso objetivo? Lembre-se, somos uma empresa comprome-
tida com o ambiente, queremos diminuir o lixo. A Bella Chips usa toneladas
de bobinas com filmes de embalagens com materiais que ndo podem ser re-
ciclados, mas muita coisa se transforma em refugo industrial, simplesmente se
perde. Sao recortes de teste, residuos das bobinas, erros de impressao, troca de
campanha e varios outros motivos que os fazem descartar todo esse material.
Veja bem, Tiago, se eles ndo nos entregam este material, ele vai direto para o
lixo. Diminuir o lixo do mundo ndo significa que temos que retirar o material
do lixo. Podemos simplesmente evitar que va para la.

— Mas, espere um pouco. — Tiago comeca a se exaltar. — E sobre as eti-
quetas das embalagens, que dizem que foram retiradas do lixo e transformadas
em produtos? E sobre tudo o que vocé me disse sobre as brigadas de volunta-
rios e entidades, como escolas e igrejas, que fazem a coleta e separacao desses
diversos tipos de material para serem enviados para uma central que redistribui
para fabricas associadas da Alpha Earth? E as doagdes que vocés fazem para
estas entidades em troca desse material? Essas informacgdes estao na Internet.
E tudo mentira?

— Calma Tiago, por favor, ndo fique nervoso. Nao é nada disso. — Jona-
thas muda o tom de voz e se torna mais sério — Escute bem, ndo estariamos no
Brasil se ndo fosse a Foodsco, que detém a marca Bella Chips. Eles entraram
em contato com o Tim para patrocinar a entrada da Alpha Earth no Brasil. Vocé
vai se surpreender com o apelo de marketing que nossos produtos represen-
tam para os fabricantes, e, no final das contas, € isso o que fazemos e o que as
empresas querem: marketing! Afinal, imagine s6 a marca da sua empresa apa-
recendo em produtos diferentes dos originais, com todo um apelo ambiental e
mostrando para as pessoas que essa empresa estd comprometida em salvar o
planeta. Ja pensou na midia espontanea que isso gera?

— A ideia é muito simples — completou Jonathas. — Noés recolhemos o
refugo industrial deles, que iria parar no lixo de qualquer forma, e damos um
novo uso para esse material. Quando fazemos isso, a Foodsco estabelece uma
imagem de empresa comprometida com a sustentabilidade, a Alpha Earth ga-
nha dinheiro e amplia 0 mercado de atuacdo, e a sociedade se conscientiza
da necessidade de reduzir e separar o lixo, estendendo essa ideia para outros
materiais. Todos ficam felizes!

— E a Solidarium, os catadores, as costureiras? Onde é que ficam nessa
historia toda? — retruca Tiago num misto de frustragdo e sentimento de aban-



Solidarium » O dilema dos negdcios sociais

ELSEVIER

dono. Nosso compromisso é com a sociedade. Eu tinha certeza que irilamos
usar o material depois do consumo, que irfamos incluir pessoas, gerar opor-
tunidades de trabalho e aumento de renda para as comunidades, que irfamos
gerar empregos e bem-estar a sociedade.

— E vocé vai fazer isso, Tiago, mas lembre-se que somos uma empresa e
temos de ter lucro. Se féssemos pagar pela coleta, pelas brigadas ou por um
grande volume de residuos, irfamos a faléncia! Com a nossa parceria, a Solida-
rium esta criando muitos empregos e criard muito mais quando aumentarmos
nossa escala para outros patrocinadores corporativos. Com esse primeiro acor-
do com a Foodsco, logo virdo outros com a Nestlé, com a Unilever e outros
grandes fabricantes de bens de consumo. O apelo da nossa ideia é inegavel.
Vocé esta se esquecendo do potencial de tudo isso. Perceba uma coisa, Tia-
go, n6és somos uma empresa comprometida com o meio ambiente, o meio
ambiente acima de tudo, e ndo ha como negar que esse compromisso leva a
beneficios para a sociedade, e por isso vocé ndo pode dizer que ndo temos
compromisso social.

— Eu, eu entendo isso, Jonathas. — responde Tiago. — Desculpe, essa
situagcdo me pegou de surpresa. Por favor, me dé um tempo para que eu e os
outros diretores da Alianga possamos pensar melhor em tudo isso. Amanha eu
telefono novamente.

— Faga isso, Tiago, pense bem e leve também em consideragao que esta-
mos trabalhando outros canais de distribuicao. Estou contratando mais gente
para ampliar as possibilidades com grandes varejistas. Vou ajuda-lo justamente
naquilo que vocé tem mais dificuldade, como vocé mesmo me disse, Alpha
Earth é uma marca que abre mais portas do que Solidarium por ja sermos co-
nhecidos nos Estados Unidos. Desculpe ndo termos conversado todos esses
detalhes antes de comegar o projeto, acho que nés dois estdvamos empolga-
dos demais com todas as possibilidades, mas tenho certeza de que vocé vera
que eu tenho razao. Boa noite.

Foi dificil dormir naquela noite. Os pensamentos iam e vinham sem parar.
Trechos de sua conversa com o Jonathas se entremeavam com cenas da festa
com as costureiras comemorando o contrato com o Walmart. Tentativas frustra-
das para falar com os varejistas eram obscurecidas com as promessas de Jona-
thas. Conversas entusiasmadas com os sécios da Alianga sobre o potencial de
geracao de trabalho para as comunidades se apagavam diante da afirmacao:
“Somos uma empresa comprometida com o meio ambiente. O meio ambiente
acima de tudo.”
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E nés somos comprometidos com a sociedade, a sociedade acima de tudo
— pensou Tiago. — Ja deixei de fazer neg6cios com outras empresas que nao
pensavam como nds e nunca me arrependi, porque nossa missao estd acima
de tudo. Perdi grandes oportunidades, mas jamais confundirei os assuntos.
Embora sejamos um negécio social, o social vem antes do negécio, sempre —
concluiu Tiago, determinado. — Meus principios tornam as decisdes bastante
claras. Por causa da minha empolgacao acabei me esquecendo de avaliar me-
lhor a proposta e gastamos muito tempo recrutando, treinando e estruturando
toda uma operagao que teremos que desmantelar agora. Mas, paciéncia, vai
ser dificil explicar para todos, mas ndo tem outro jeito.

No dia seguinte, Tiago vai almogar com Rodrigo Brito, um dos fundadores
da Alianga Empreendedora, e conta todo o episodio.

— Vocé tem razao, Tiago, por muito menos ja desfizemos negdcios mui-
to bons — concordou Rodrigo depois de ouvir o caso. — E uma pena, pois
ja tinhamos planejado e estdvamos contando com essa parceria para incluir
as organizagOes de catadores. Mas, com tudo isso e com essa postura que
demonstraram, ndo acho correto nem estratégico atrelarmos nossa imagem a
eles, afinal, pode ser péssimo a médio prazo. Agora, fiquei com uma duvida,
eles ndo trabalham com catadores em outras localidades?

— Nao. Eles trabalham com um esquema de brigadas de voluntarios. No
comecgo eu achava que a diferenca estava apenas em ndo envolver pessoas
de baixa renda e oferecer a oportunidade de fazer essa coleta, mas o Jonathas
explicou que a diferenca €, na verdade, fundamental para o modelo da Alpha
Earth. No esquema de brigadas, o material é coletado antes de ir para o lixo
comum. Logo apés o consumo do produto, a pessoa envia as embalagens pelo
correio ou deposita o material em um lugar especifico para esse fim, que s6 co-
leta materiais reciclaveis previamente estabelecidos pela brigada responsavel
que o recolhe com uma determinada frequéncia. No esquema de catadores, o
material ja foi para o lixo. O problema é que o material nessas condicdes esta
muito prejudicado, rasgado e sujo, contaminado com impurezas, e o custo para
remunerar o servi¢o dos catadores ou recuperar uma embalagem nessas condi-
¢Oes é muito maior do que recuperar o material com um descarte limpo.

— F compreensivel que o modelo de catadores acabe nao compensando
para esse tipo de material. Acho que, mesmo que vocés tivessem conversado
sobre esses termos antes, a forma como imagindvamos de incluir comunidades
de catadores apoiadas pela Alianca dificilmente aconteceria, ndo acha?

— Pensando bem, ndo daria certo mesmo. Vocé tem razao, Rodrigo.
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Ficaram mudos enquanto terminavam a sobremesa. Os dois imersos em
seus proprios pensamentos. Foi Rodrigo quem rompeu o siléncio:

— Tiago, eu entendo e compartilho seus mesmos principios, e, como re-
presentante da Alianga, louvo sua decisdo corajosa e sua determinagdo em
prosseguir pelo caminho que resolveu trilhar conosco. Mesmo assim, acho que
precisamos refletir um pouco mais sobre esse tema antes de decidirmos.

— Vamos pensar melhor — continuou Rodrigo. — Tendo como parcei-
ra a Alpha Earth, passariamos de um faturamento anual de R$ 750.000 para
R$ 2.500.000, e talvez chegdssemos a R$ 8 milhdes dentro de dois anos, se
eles conseguissem os contratos que prometeram. Nao € dificil acreditar que is-
so aconteca com base no que fizeram nos Estados Unidos. Qual sera o impacto
de ficar de fora dessa parceria? Nao sera pior do que esperar que eles sejam tao
engajados com a causa social como sdo com a ambiental?

— Nao é tao simples, Rodrigo. Nao temos como mudar a missao, os prin-
cipios e os valores da Alpha Earth. O que me atormenta é o fato de que a prin-
cipal motivacao deles por trds do discurso parece ser a motivagao comercial e
o marketing. Como vocé disse, o faturamento vai crescer bastante. Embora o
crescimento da Solidarium tenha uma relagao direta com a sua capacidade de
gerar mais empregos para a comunidade, ndo tenho certeza se o objetivo de
crescer e ampliar ndo nos fard deturpar nossos principios e valores, e a missao
de levar adiante um negécio social.

Rodrigo compreendia e concordava com Tiago. E muito facil confundir a
relacdo de causa e efeito nesse tipo de negécio. Vender mais para gerar mais
empregos ou gerar mais empregos para vender mais? Ele se lembrou da época
em que havia uma pessoa na comunidade que desenhava as bolsas. Sem for-
macao adequada, a sua capacidade era limitada, e a qualidade de suas cria-
¢oOes era muito baixa, diminuindo o valor do produto no momento da venda.
Depois de terceirizar o processo de criacao dos desenhos, recorrendo a uma
empresa especializada, a qualidade dos produtos melhorou de maneira signifi-
cativa, aumentando entdo os pedidos e, consequentemente, gerando mais em-
pregos. Mas Tiago ficou por um bom tempo atormentado com a necessidade
de demitir seu antigo desenhista que ndo mostrava tanta qualidade ou produti-
vidade. A despeito do crescimento do negdcio com a profissionalizacao dessa
atividade, por vezes ficava em divida se tinha feito a coisa certa.

— E, meu “velho”, estamos numa “sinuca de bico”, mas como temos a
mesma convicgao, acredito que ja sabemos qual é a resposta para esse dilema.
O que vocé decidir, por mim esta decidido! Afinal, ja passamos por varios pro-
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blemas e sempre os resolvemos agindo corretamente. — Rodrigo se despede
de Tiago com um abrago, dando uns tapinhas nas suas costas. — Se precisar
conversar mais, estou a disposicao! Avise-me sobre sua decisao!

Depois de observar o carro de Rodrigo desaparecer no final da rua, Tiago se
volta e comeca a caminhar lentamente para seu carro: — Mas que “droga”! De
inicio a oportunidade e a parceria pareciam ser uma boa solugao para todos,
mas agora parece um equivoco! Como é complicado! — Os fatos eram inega-
veis. — Antes tinhamos o controle e era simples tomar a decisao de aceitar ou
ndo um contrato com um varejista de acordo com os interesses e principios da
Solidarium e da Alianga. Agora, futuras decisoes, que poderiam dar lucro e, ao
mesmo tempo, beneficiar tantas pessoas, sao ameagadas por uma empresa es-
trangeira que ndo estd imbuida da mesma causa e dos mesmos principios nos
quais acreditamos. Quais serdo as implicagdes de uma parceria como esta?

Assim ele imagina cendrios provaveis: — Se um distribuidor quiser modifi-
cagdes no produto que eu ndo consiga atender com o nosso pessoal, a Alpha
Earth tentard negociar com eles como eu faria ou simplesmente procurard ou-
tro parceiro para produzir o que eles querem? Se um cliente exigir precos mais
competitivos, a Alpha Earth privilegiard nossos valores ou simplesmente man-
dara fabricar na China ou repassara suas exigéncias para nossa comunidade?
Corro esse risco ou abro mao do potencial de negécios que a Alpha Earth pode
proporcionar?

Imerso em seus pensamentos, mal percebeu que o dia ja havia terminado.
A formidavel cor purpura tipica dos fins de tarde de outono lhe dava um alento
momentaneo, fazendo-o parar o carro para admirar o por do sol. Num profun-
do suspiro, perguntou em voz alta, como se esperasse uma resposta dos céus:
“O que fazer?”
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A missdo de Tiago estd mais relacionada com a Alianca Empreendedo-
ra ou com a Solidarium?

Os fins justificam os meios? Pode-se dizer que Tiago esta errado por
privilegiar os catadores quando a alternativa seria arriscar o emprego
das costureiras?

O fato da Solidarium ser uma empresa com fins lucrativos torna mais
facil a decisao de Tiago ou mais dificil?
A Alpha Earth também pode ser considerada um negdcio social?

Tiago nao foi precipitado em sua decisao? Ele é intransigente com
relacdo ao uso de brigadas de voluntdrios em vez dos catadores da
Alianca?

Até que ponto a Solidarium pode se dar ao luxo de dispensar uma par-
ceria com a Alpha Earth? Nao seria mais facil romper com a Alianga?




Estudo de caso 4

Citisoft

O impulso intraempreendedor

astos é uma cidade pequena, localizada no interior do estado de Sao

Paulo, seus habitantes contam com poucas alternativas de lazer. Jovens

como Fernando Kobayashi, analista de sistemas com um bom empre-
go na Citisoft, vivia entediado com as poucas opgdes de entretenimento da
cidade, um sentimento muito comum entre jovens que vivem no interior no
esplendor de sua juventude. Suas poucas paixoes se dividiam entre beber com
0s amigos e criar programas por pura diversao.

— Nao entendo porque vocé gosta de ficar trancado em casa em um fim
de semana radiante como este.

Era uma tarde de sabado, fazia muito calor, e a cerveja gelada estava tao
agradavel quanto o papo solto com os amigos.

— E verdade, Fernando, se a gente ndo insistir vocé fica 1a, mofando no
quarto da sua casa. Vocé ndo tem outros interesses?

Fernando parou para pensar antes de responder. Sabia que aquele nao era
o melhor ambiente para falar de sua paixao por criar programas e sistemas. Ele
tinha que voltar para casa, estava a ponto de testar um sistema novo.

— Eu sei, pessoal, nao me entendam mal, eu adoro ficar aqui com vocés,
mas o que pode parecer castigo é puro prazer para mim. Eu adoro resolver
problemas, pesquisar assuntos que os outros ndo conhecem. Agora, por exem-
plo, estou terminando um sistema de controle de estoque para meu tio, que vai
ajuda-lo bastante. Estou ansioso para terminar.

— Puxa, entdo vocé podia usar toda essa paixao para nos ajudar!
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Seus amigos eram também colegas de trabalho, pois também integravam
a secao de Help Desk da Citisoft, que é uma das dez empresas nacionais de
software de gestao, conhecidos como ERPs. Com mais de 300 funciondrios e
15 anos de vida, a Citisoft era um dos orgulhos empresariais de Bastos. A secao
de Help Desk prestava auxilio técnico para os usudrios do sistema, espalhados
em sua carteira de 75 clientes.

— Eu, ajudar vocés? Como? — Perguntou Fernando intrigado.

— Nés ndo aguentamos mais reclamacdes dos clientes. Eu sei, é o nosso
papel ouvi-los, mas a nossa grande frustracdao é que nao temos uma boa ferra-
menta para auxilia-los. Imagine o seguinte, um cliente liga com um problema,
nos tentamos ajudar, mas o problema é mais complexo e temos que repassar
para o pessoal técnico de segundo nivel. Entdo mandamos um e-mail e o técni-
co reclama que faltam informagdes, mas nés nunca sabemos o que precisamos
enviar para ele. Ai passamos o contato para o técnico falar diretamente com o
usuario, mas ele nao fala.

— E o cliente liga de novo, completa outro colega. Fala com outro aten-
dente e tem que contar toda a histéria mais uma vez. O atendente promete que
vai ligar de volta. S6 que sdo tantos chamados que ele acaba esquecendo. Af
€ um enrosco so. O cliente reclama com o nosso chefe e a coisa s6 piora. Ja
perdemos trés clientes por problemas na nossa area.

— Mas o que vocés usam para controlar os chamados e as ocorréncias?
Qual software de Help Desk?

— Nenhum! Esse é o problema. Usamos o que temos: Excel, e-mail, lem-
bretes eletronicos; mas ndo dd para trabalhar com estas ferramentas.

Essa histéria comegou a despertar o interesse de Fernando. Ele ia se des-
pedir, mas resolve sentar novamente e ouvir as queixas de seus amigos. A
Citisoft vem crescendo a uma taxa de 30% ao ano. Quando a empresa tinha
uma carteira de 33 clientes, o suporte ndo era tao dificil, mas com o rapido
crescimento, erros banais aconteciam com uma frequéncia cada vez maior. O
nimero de ligacdes era de 25 por atendente/dia ha dois anos. Agora, cabem
46 ligagoes por dia em média para cada atendente. O nimero de chamados
abertos cresceu 123% nesse periodo enquanto o nimero de atendentes cres-
ceu apenas 35%. Com a complexidade dos sistemas, e um desleixo crescente
na capacitagdo dos novos funcionarios, cada ligagdo requer 10 minutos em
média por suporte. Antes eram apenas 6 minutos.

— Mesmo com as horas extras € dificil dar conta de tudo — reclamava
outro.
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— Puxa vida! Mas, pelo que vocés estao falando, nao é dificil resolver o
problema com um sistema que gerencie os chamados. Esse sistema vai ajuda-
los a controlar melhor as ligagdes, otimizando o tempo e melhorando o fluxo
operacional do atendimento — dizia Fernando com um entusiasmo crescen-
te. “N6s podemos desenvolver uma solugdo assim.” Parou e repensou o que
disse.”Nao. EU posso desenvolver esta solugao!”

Encostado confortavelmente em sua cadeira, Jodo Flavio, um dos sécios da
Citisoft se distraia observando os peixes no enorme aqudrio que tinha em sua
sala. Dava a impressao de que ndo estava prestando atencdo em mais nada,
mas Fernando conhecia bem seu chefe, sabia que ele estava processando tudo
o que ele dizia e por isso ndo interrompeu sua linha de raciocinio nem por um
momento:

— Esse sistema teria uma base de dados para armazenar todo o relacio-
namento com cada cliente — explicava ele. — Assim, se o cliente ligasse por
outro problema, qualquer atendente poderia ver o histérico correspondente e
saber qual seria a melhor solugao para o caso, com esse atendimento personali-
zado. Além disso, com esse banco de dados, pode-se achar uma solucao que ja
foi dada com sucesso para outro cliente anteriormente. — Quanto mais falava,
mais ideias iam surgindo, e cresciam, na mesma medida que seu entusiasmo.

— Estd certo, Fernando. Realmente acho uma boa ideia e é algo que esta-
mos mesmo precisando bastante, eu sei dos problemas no Help Desk e agra-
deco muito a sua oferta de ajuda. Tenho certeza que, de todos aqui na Citisoft,
vocé é o mais recomendado para desenvolver esta solugao.

O rosto de Fernando se abriu em um largo sorriso.

— No entanto, — Flavio se empertiga na cadeira para falar melhor — vocé
ja viu a quantidade de bugs (falhas no sistema) que vocé tem para corrigir? Co-
mo esta a lista de clientes nos quais € preciso testar os arquivos de customiza-
¢ao? E a nova versao? Esqueceu que estamos prontos para conduzir o primeiro
piloto e s6 vocé pode fazé-lo? Fernando, acho que ndo haverd tempo para se
dedicar a mais um projeto. Quisera eu ter mais talentos como vocé, mas nao os
tenho aqui nesta cidade. Preciso de vocé para resolver outros problemas mais
importantes. Acho muito boas as suas intenc¢des, s6 que ndo posso permitir que
faca isso agora. — E levantando-se para se despedir: — Mas tenha a certeza de
que eu vou encontrar outro tipo de solugao para o Help Desk.

Fernando ndo acreditou no que ouviu. Como alguém pode recusar uma
ajuda daquelas? Ele prefere gastar muito mais, comprando uma solugdo pron-
ta? Mas, pensando bem, Flavio esta certo, ele ndo teria tempo. Voltou resignado
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para sua mesa, porém a ideia se recusava a abandonar a sua mente. Quando se
dava conta, estava navegando na Internet a procura de outros softwares seme-
Ihantes, lendo algum manual sobre o assunto ou conversando com alguém que
ja tivesse tido contato com sistemas similares, como era o caso de Gianmarco,
um analista de sistemas que havia trabalhado na Credicard ha trés anos:

— Fernando, unindo os seus conhecimentos e a minha experiéncia, pode-
remos achar as respostas para esse problema. Insista com o Flavio, diga que eu
posso ajuda-lo. Ele ndo vai recusar!

Mas ele recusou! Flavio ficou inconformado com a insisténcia de Fernan-
do. Normalmente ele ndo suportaria esse tipo de insubordinagcdao. Mais uma
vez, em tom apaziguador, pediu para Fernando esquecer aquilo, pois ndo lhe
dizia respeito.

Um més se passou e Fernando e Gianmarco ja estavam deixando de lado
0 quase-projeto. Até que certo dia um grande amigo de Fernando, também
atendente do Help Desk, foi demitido por ser o principal personagem em um
episodio que levou a perda de um importante cliente.

— Basta! — exclamou Fernando. Entrou de forma abrupta na sala de Flavio
e disse que se o sistema dele ja estivesse desenvolvido nao se perderia aquele
cliente. Escorragado, quase que aos berros, saiu emburrado com as dGltimas
palavras de Flavio: — Fernando, se eu ouvir esse assunto mais uma vez, nao
vou me importar que seja o meu funciondrio mais importante, vocé vai para a
rua sem dé. Nao vou aceitar insubordinacao!

Passaram-se dois meses depois do ocorrido. Fernando estava cansado. Mal
dormia, e sua mae reclamava que ele estava emagrecendo. Ha um bom tempo
ndo encontrava com seus amigos, que estranhavam o fato dele ndo se demitir
da Citisoft. Fazia hora extra quase todas as noites e aos sabados também. Mas
Fernando estava feliz e satisfeito, o sistema criado por ele, com a ajuda da
Gianmarco, ja estava quase pronto para fazer os primeiros testes.

O que o deixava apreensivo e tirava-lhe o sono era algo que ele ndo havia
pensado antes. Como implementaria o sistema na area de Help Desk sem que
o Flavio soubesse? Embora estivesse em dia com seus compromissos oficiais
e dedicasse apenas seu tempo pessoal ao desenvolvimento do sistema, ele,
mesmo assim, estava desobedecendo a seu chefe. A decisdo de desenvolver o
sistema sem uma autorizacao do seu superior parece ter sido acertada, ao ver
os resultados intermedidrios, mas o que fazer agora que ja estava em vias de
termina-lo? Ele ndo tinha coragem de falar com o Flavio.
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— Olha Fernando, eu acho que fizemos um excelente trabalho, o sistema
estd realmente muito bom, vai ajudar demais o Help Desk, mas vocé entrou
num beco sem saida, pois ndo temos como implementa-lo na Citisoft. Gian-
marco e Fernando estavam na academia, suados pelo esfor¢o na musculagao,
mas Fernando se sentia bem menos tenso e mais a vontade para retomar o
tema que vinham discutindo ha dias.

— E verdade, Gigio (o apelido de Gianmarco). Acho que eu me precipitei,
nao deveria ter envolvido vocé. Estou com a frustrante impressao de ter jogado
fora todos esses quase trés meses de dedicagao. Nadamos, nadamos e vamos
morrer na praia.

— Fernando — retrucou Gianmarco — temos uma alternativa. Pense o
seguinte: o sistema ficou realmente muito bom, comparavel aos melhores do
mercado, eu diria até superior, bastante completo e com algumas funcionali-
dades que os outros ndo possuem. Usamos o melhor que a tecnologia pode
oferecer e, conhecendo os outros sistemas, ndo seria uma ma ideia nés dois
deixarmos a Citisoft e montarmos um negécio proprio com esse software. Eu
tenho certeza de que vai dar certo.

Eles estavam agora na lanchonete, depois de um revigorante banho e uma
boa sauna. Entre uma mordida e outra no sanduiche, Fernando fitava o vazio
além da janela. Seria de fato uma boa ideia? Ele nunca havia pensado naquela
possibilidade. A Citisoft era sua segunda casa (na verdade, a primeira nesses
dltimos meses). La estavam seus amigos, podia usar todos os recursos que a
empresa oferecia, o seu saldrio estava garantido, tinha bastante liberdade para
fazer o seu trabalho, gozava da confianca do Flavio e dos outros dois sécios,
além da perspectiva de uma carreira promissora na empresa. Devia desprezar
tudo isso e partir para a incerteza?

— Sim, eu concordo com vocé, Fernando, realmente é dificil deixar tudo
isso para trds, mas nao precisa dar uma resposta agora. Apenas pense na possi-
bilidade. Considere também o fato de que nés vamos ter liberdade de condu-
zir 0 negdcio como queremos, podemos desenvolver outras solu¢des, outros
produtos. Vocé sempre teve boas ideias, inovadoras e inéditas com relagao
aos sistemas. Vocé cuidaria da parte técnica e eu, da parte comercial. Como
funcionarios, até onde podemos chegar? Jamais seremos socios da Citisoft,
continuaremos sendo sempre empregados. Com a nossa empresa, vamos cres-
cer na mesma medida de nossa competéncia. Ja provamos que conseguimos
trabalhar bem juntos. E saiba, o capital ndo é problema, esses meses eu tenho
compartilhado nosso projeto com o meu pai e ele se prontificou a nos ajudar
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financeiramente com o que precisarmos. Veja s, todas as condi¢des para par-
tirmos para essa empreitada! Serd que o destino nao estd sinalizando com uma
oportunidade imperdivel?

Naquela noite, Fernando foi visitar seu tio. Ha tempos que ele estava de-
vendo aquele sistema de controle de estoques que havia abandonado para se
dedicar ao software de Help Desk.

— Peco desculpas, tio, era para ter ficado pronto hd muito tempo, mas eu
me enrolei com outras coisas.

— Nao se preocupe, filho! — Afastou alguns sacos de ragdo para se aco-
modar. Sua loja era pequena e ndo havia muito espago para duas pessoas na
mesa do computador. Os pdssaros pareciam ser os (inicos que retrucavam por
aquelas duas figuras terem interrompido seu descanso.

Enquanto Fernando instalava o sistema e explicava como funcionava, co-
megou a reparar em algo que nao tinha notado antes. Seu tio tinha uma apa-
réncia cansada, que ficou evidente quando, sem animo nenhum, praticamente
se arrastava para trazer os formuldrios que seriam digitados.

— Fernando, ainda bem que vocé tem um emprego. — falou baixinho,
quase que para si mesmo e nao para o préprio Fernando.

— Como assim? O senhor ndo esta contente com a loja? Algo que o senhor
sempre quis, pensei que estivesse realizando um sonho!

— E verdade, quando decidi, ha 15 anos, abandonar minha carreira como
veterindrio e aproveitar esta oportunidade. Havia apenas trés lojas na cidade.
Hoje existem mais de doze. Como médico veterinario eu tinha o dominio da
situagdo, agora, eu tenho que saber lidar com as ameacas externas que estao
fora do meu controle.

— Mas esse ndo é um prego razodvel para ter a liberdade de conduzir um
negocio so seu?

— Sim, seria, mas descobri que era mais feliz como médico veterindrio.
Como dono de uma pet shop, tenho que fazer coisas que, ou eu nao sei, ou
ndo gosto de fazer.

— Como assim? — pergunta Fernando, ja adivinhando a resposta.

— Nao basta ser um bom profissional para ter um negécio, Fernando. Pre-
ciso contratar pessoas, negociar empréstimo no banco, pechinchar com os for-
necedores, lidar com conflitos entre os funciondrios, ouvir queixas de clientes
que nao entendem nada, conversar com o contador sobre assuntos que eu nao
entendo, fazer controles de caixa, e eu detesto nimeros. Olha, ndo é facil, a
gente ndo faz mais o que gosta, faz o que precisa ser feito, e isso tira todo o
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prazer de ser veterindrio. Agora nao tenho mais como voltar atras. Este foi o
destino que escolhi, é o meu sustento e ndo ha mais como mudar.

De volta a sua casa, na tranquilidade de seu quarto, Fernando nao con-
seguia dormir. O desabafo de seu tio ndo saia da sua cabega. O incentivo de
Gianmarco também nao. Por mais brilhantes que sejam as perspectivas do
negocio proprio, serd que é isso mesmo que ele quer? Sera que ele tem perfil
empreendedor? O futuro parecia tao incerto... Ele olhou o relégio: 4 horas da
manha! — Porque ndo consigo dormir?

Ao chegar ao escritério, ainda insone, havia um recado na sua mesa. O
Flavio queria falar com ele. URGENTE, assim em letras garrafais, despertaram
uma apreensao em Fernando, tipica entre aqueles que tém alguma culpa e
temem ser descobertos.

— Fernando, — disse Flavio sem virar-se para ele e de forma bastante direta
— 0 que vocé anda aprontando?

Fernando ficou rubro: Como assim? — gaguejou.

— Estou vendo que vocé vem trabalhando até tarde durante os ultimos dois
meses e em alguns sabados, mas ndo esta cobrando horas extras. E virou-se
para encarar Fernando de frente Por acaso vocé estd trabalhando para o con-
corrente?

Fernando arregalou os olhos. — Nao, claro que ndo! — defendeu-se enfa-
ticamente. Diante da expressao de Flavio, refletiu um pouco e resolveu abrir
0 jogo.

— E o seguinte. Eu estive trabalhando naquele sistema de Help Desk —
Antes que Flavio esbogasse mais alguma reacdo, se sentou no computador e
comegou a mostrar o que ja havia feito — Veja sé Flavio, a base de dados esta
toda estruturada, esta é a tela principal do atendente, aqui ficam os alertas
automaticos para que ele nao esqueca de dar um feedback para o cliente. Por
este link, ele pode inclusive atender o cliente online. Nessa base ficam todos os
scripts de atendimento predefinidos para os problemas mais comuns. Aqui tem
um canal direto com o suporte de segundo nivel, via chat, que permite atender
o cliente em tempo real, se precisar.

Fernando ndo parava de falar. Mal olhava para o rosto do Flavio, com medo
de titubear no meio da apresentagao improvisada e demonstrar inseguranca. O
ritmo ia aumentando na medida em que ia mostrando os relatérios estatisticos
gerados, as projecdes de expansdo do sistema e os testes ja realizados. Perdeu
o félego e precisou parar para respirar. Naquele momento, olhou para o Flavio.
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Seus olhares se cruzaram e um siléncio constrangedor e perturbador que pare-
ce ter durado uma eternidade foi quebrado por Flavio.

— Quanto falta para terminar? — Flavio nao esbocou nenhum sinal de
aprovagao ou reprovagao, deixando Fernando inseguro, o que transpareceu na
sua voz trémula:

— Er... No sei ao certo, talvez mais um més para terminar o desenvolvi-
mento e outras duas semanas para os testes e a correcao dos detalhes.

Jodo Flavio era um homem vivido. Apoiado em seus 45 anos de idade e
uma ampla experiéncia adquirida a duras penas, ele observava Fernando e
lembrou-se de como ele era com essa mesma idade. Foi quando teve a ideia
de montar o seu primeiro negécio, que acabou ndo durando cinco anos, por
causa, principalmente, a sua falta de experiéncia. A Citisoft foi um golpe de
sorte. A despeito de seus defeitos, acabou se associando a pessoas muito com-
petentes que complementavam suas deficiéncias. Tinha muito orgulho do que
a empresa se tornou, mas, olhando para tras, recordava os varios momentos
em que pensou seriamente em jogar a toalha. Ele mesmo ndo conseguia expli-
car como conseguiu dar a volta por cima e superar as piores dificuldades.

“Disciplina”, pensou. Sim, esse foi o segredo do sucesso, nao se deixar levar
pelas emogoes e seguir modelos “racionais” de gestao. “Ordem”, “coeréncia”,
“confianca”, comecava a se lembrar de outras caracteristicas da administracao
da empresa que justificam seu sucesso. Por isso mesmo, Fernando o incomo-
dava tanto. Para tirar proveito daquele talento fora do comum, parecia-lhe que
aquele modelo de gestdo ndo se encaixava mais no caso. Pelos seus principios,
tinha que fazer valer o que disse e despedir Fernando por insubordinagao.

Ele quase ndo prestava mais atencdo no que Fernando falava. Primeiro
porque sabia que era um projeto de altissima qualidade, padrao esperado de
qualquer coisa que Fernando e Gianmarco pudessem fazer juntos, mas tam-
bém porque estava preparando o discurso que teria que fazer a despeito dos
resultados que eles promoveram. O peito dofa, s6 de pensar na decisdao que
estava tomando, mas ndo havia outra alternativa.

— Fernando — disse finalmente — va para casa. Estou confuso e pela pri-
meira vez na minha vida, ndo sei o que fazer. Preciso de um tempo. Aguarde
meu contato.

Com um grande esfor¢o para ndo desmoronar, Fernando se despede e vai
para casa, ndo sem dar uma Ultima olhada em direcao ao Help Desk, onde seus
amigos nao tinham a menor ideia do que eles haviam comegado. Que droga —
pensou — porque nao consigo me limitar a fazer o que me mandam?
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Diante do exposto, quatro finais podem acontecer para esta histéria. Escolha o

Seu e prepare seus argumentos:

1

Flavio perdoou Fernando, mas como castigo, ndo implantou o sistema. Co-
locou uma grande pedra em cima de todo o episédio e ambos fizeram de
conta que nada aconteceu. Fernando aprendeu a licao e nunca mais teve
nenhuma ideia dentro da empresa. Flavio sente o agradecimento de Fer-
nando por té-lo perdoado, mas percebeu que Fernando nunca mais seria o
mesmo, o seu brilho se apagou e ele se tornou um funcionario burocratico,
que nao faz mais nada além do necessario. Mas, tudo bem, agora pelo me-
nos Fernando esta sob controle e, depois do susto, ndo vai mais correr outro
risco de perder o emprego. Gianmarco ficou inconformado com a covardia
de Fernando, os dois brigaram, ele pediu demissao e foi trabalhar para o
concorrente.

Flavio, fiel a seus principios, demitiu, Fernando, mas ndo disperdicou aque-
le excelente projeto, implementando-o logo a seguir na area de Help Desk.
No comeco, Fernando e Gianmarco se sentiram traidos, abriram sua pré-
pria empresa de software, vendendo o sistema para vdrias outras empresas e
voltaram a se relacionar com Flavio, fechando um contrato de manutencao
do sistema com a Citisoft, que se tornou o quinto cliente deles. Quatro anos
depois, os sécios recebem um aporte de um investidor de risco, contratam
um administrador profissional e se dedicam apenas ao que gostam de fazer
na empresa, principalmente Fernando.

Flavio perdoou Fernando, que terminou o desenvolvimento do sistema, des-
ta vez dentro do horario de expediente, e o implementou no Help Desk,
fez ajustes e a solucdo foi tao boa que, além de resolver os problemas e au-
mentar a satisfacdo de ambos, clientes e colegas, acabou se tornando mais
um produto comercializado pela Citisoft, em que Fernando e Gianmarco se
tornaram sécios para esse produto em particular, recebendo parte do lucro.
Fernando ficou muito decepcionado e rompeu as relagdes com a Citisoft.
Aceitou o convite de Gianmarco, que também deixou a Citisoft, e monta-
ram a empresa de software. No comeco foi tudo bem, conseguiram dois
clientes rapidamente, mas depois de dois anos, ndo souberam lidar com
tipicos problemas de gestao, se endividaram e foram obrigados a vender
a empresa a pre¢o de banana para o concorrente. Fernando conseguiu se
empregar como gerente de sistemas nessa empresa, mas Gianmarco ainda
estd procurando emprego.
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