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HORAS 5

Empreendedorismo

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

1. Identificar as necessidades e os desafios para um modelo de negoécio
sustentavel: realizar uma pesquisa de mercado abrangente e identificar as
necessidades ambientais e sociais para informar o desenvolvimento de um modelo
de negocio sustentavel.

2. Desenvolver diversas ideias e oportunidades para criar valor: explorar e
experimentar abordagens inovadoras para desenvolver diversas ideias e
oportunidades para um modelo de negdcio sustentavel que crie valor tanto para o
negocio como para os seus stakeholders.

3. Explorar e experimentar abordagens inovadoras: adote abordagens
inovadoras para enfrentar os desafios da sustentabilidade e descubra solucoes
criativas para praticas comerciais sustentaveis.

4. Visualizar cenarios futuros para ajudar a orientar esforcos e acoes:
visualize cenarios futuros que se alinhem com objetivos de sustentabilidade social,
cultural e econémica a longo prazo e utilize o planeamento de cenarios para a
tomada de decisGes num contexto empresarial sustentavel.

5. Refletir sobre quao sustentaveis sdo as metas e agoes sociais, culturais e
economicas de longo prazo: reflita sobre as suas metas e agoes sociais, culturais
e econdmicas de longo prazo e adote um comportamento responsavel para
contribuir para os esforcos de sustentabilidade.

Ao atingir estes objetivos de aprendizagem, os alunos desenvolverdao as competéncias
necessarias para identificar necessidades e desafios, visualizar ideias inovadoras e
conceber um modelo de negdcio sustentdvel que promova a responsabilidade ambiental
e social, ao mesmo tempo que cria valor a longo prazo para a organizagdao e partes
interessadas.

ATIVIDADES DE APRENDIZAGEM

Teorico Pratico
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SUBMODULE 15: Como planear um modelo de Negécio sustentavel a

longo prazo

1. Vantagens das cadeias locais de distribuicao de alimentos

Neste capitulo, os alunos compreenderdo a importancia de realizar uma pesquisa de
mercado completa para identificar oportunidades de negdcio sustentaveis. Aprenderao
sobre varias abordagens para a pesquisa e recolha de dados relevantes sobre as
preferéncias do consumidor, tendéncias de mercado e exigéncias e necessidades
emergentes de sustentabilidade. Ao compreender melhor o mercado, os alunos estarao
mais bem capacitados para identificar potenciais areas para a criacdo de um modelo de
negocio sustentavel.

1.1. Realizacao de pesquisa de mercado

Montar um negdcio é como fazer novos amigos. E preciso ser capaz de aprender sobre
a pessoa e, neste cenario, sobre o cliente. Portanto, para fazer estes “amigos” no
mercado, que vao fazer transacdes com o seu negdcio de buffet ou restaurante, precisa
de os conhecer, estudando-os e fazendo as perguntas certas.

1.2. Que questoes poderao ser essas?

Os parametros sobre os seus clientes que deve estar interessado em aprender
sao os seguintes (U.S. Small Business Administration, s.d.):

a. Primeiro, tera de reunir informacoes demograficas para se informar sobre os
clientes e, especificamente, o segmento de clientes que esta a visar. O ponto
de interesse neste segmento é um dos fundamentos da economia - a procura.
Diferentes produtos, servicos ou combinagdes dos mesmos criam diferentes
interacdes com as necessidades dos clientes. E preciso questionar como
é que a sustentabilidade afeta a procura. Haverd atualmente mais procura
por produtos verdes?

b. A segunda questdao a colocar é sobre a dimensdo do mercado. Existem
consumidores suficientes ao seu redor para gerar faturagao suficiente?

c. O Indicador Econdmico do referido mercado é também um aspeto importante
a considerar. A faixa de rendimentos e a taxa de emprego afetam o poder de
compra do cliente, o que é importante para decidir que tipo de alimentos esta a
oferecer.
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A localizacdo ¢é o aspeto geografico da Investigacdo de Mercado.
Particularmente, mesmo que o mercado seja grande, deve considerar onde
vivem os seus clientes e, consequentemente, como chegar até eles. Por
exemplo, um restaurante de autoestrada ndo dependera da distribuicao através
da entrega e podera atrair clientes com preferéncias alimentares diferentes se
estiver localizado longe dos centros urbanos.

A légica acima exibida leva a avaliacao do nivel de Saturacdo do Mercado. Deve
considerar quantas opcdes semelhantes ou substitutos existem e quao
facilmente acessiveis ou mais preferiveis sdao para os clientes.

A verificacdao da realidade de qualquer transacdo comercial é o prego. Calibrar o
preco afeta a procura de um produto, dependendo da categoria a qual esta a ser
associado. Por exemplo, os alimentos de luxo seguem uma légica prépria quando
se trata de precos e promessas premium.

Por fim, compreender as tendéncias é importante para ler a direcdo em que o
mercado se esta a mover. Por exemplo, as empresas de buffet concorrentes estao
a fazer mudangas porque sao forgadas por regulamentos ou estdao a mover-se
para serem inovadoras e capitalizarem uma vantagem pioneira?

Vamos aplicar estas questoes basicas a pesquisa de mercado de um food truck
sustentavel

Informacao Demogriafica

Quem tem maior probabilidade de comprar no food truck: os trabalhadores de escritério
gue procuram almogo ou os estudantes universitarios durante a noite? Isto afeta o preco
do menu. Considere se os clientes-alvo se preocupam com as embalagens sustentaveis
e com o fornecimento local de ingredientes.

Dimensao do Mercado

Contabilize potenciais clientes na sua area de operacdo planeada. Se, por exemplo, os
seus alvos forem distritos comerciais, quantos funcionarios de escritdério poderdo estar
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a uma curta distancia, para que pudessem ter tempo para comer durante o intervalo?
O trafego é suficiente para sustentar o negdcio?

Indicadores economicos

Pesquise os niveis médios de rendimento nas areas relevantes. Deve servir sanduiches
gourmet a um preco mais elevado ou optar por sanduiches simples, baratas, mas
sustentaveis?

Analise da Localizacao

Existe alguma area de muito trafego com bom acesso para pedes e talvez espago para
estacionamento? Verifique as regulamentagdes locais sobre onde o food truck pode
operar.

Saturacao do Mercado

Existem food trucks por ai e sdo sustentaveis? As suas cozinhas sao diversificadas ou
sao pau para toda a obra? Se houver varios camides de tacos veganos, por exemplo,
pode oferecer giroscopios a base de plantas.

Estratégia de Precos

Compare os precos dos concorrentes e faga os ajustes necessarios. Talvez queira ser
um pouco mais barato para atrair clientes no inicio, que serdo os juizes do seu sabor
unico.

Tendéncias de Mercado

O que é popular perto de si? As opcOes veganas estdo a crescer? E quanto aos pedidos
por telemdvel? Estes parametros afetam a engenharia do seu menu e a variedade de
servigos.

Embora o grande nimero de parametros a considerar possa ser avassalador, € possivel
geri-los através da utilizacdo de meétodos de pesquisa apropriados. Através da
pesquisa documental, também conhecida como pesquisa secundaria, é possivel
encontrar fontes baratas ou disponiveis gratuitamente de forma rapida. No entanto, o
conteudo também pode ter um ambito muito geral, especialmente no contexto da
alimentacdo sustentavel para um determinado local. Por este motivo, pode utilizar a
outra abordagem, conduzindo pesquisas de campo ou primarias, utilizando técnicas
como inquéritos, questionarios, grupos de foco e entrevistas em profundidade. Se
quiser aprender mais através da comparacao de fontes primarias e
secundarias, consulte o recurso aqui.
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Exercicio 1: Questoes de avaliacdao (Praticas sustentaveis e identificacao

de necessidades)

Pré-requisitos | Reading chapters 1 and 2.

Duracao 1,5 horas

Ferramentas PC, smartphone, ligacao a internet, caneta e papel.
Objetivos 1. Avaliar a compreensao dos capitulos anteriores.

Linhas Orientadoras:
e Esta avaliagdao consiste em questOes e tarefas relacionadas com os objetivos
de aprendizagem e as competéncias abordadas no modulo.
e Sistema de pontuacao com pontuacao maxima de 100 pontos.
e A nota minima de aprovacao é de 60 pontos.
¢ Todas as questdes devem ser respondidas.

Questoes:

1. Explique a importancia de adotar praticas sustentaveis no setor dos buffets e
dé um exemplo de uma pratica sustentavel que tenha implementado na sua
funcdo ou de melhores praticas (20 pontos).

2. Enumere trés praticas de gestao sustentavel de residuos no setor alimentar e
explique a sua importancia (20 pontos).

3. Descreva o0 seu processo para realizar estudos de mercado e identificar as
necessidades ambientais e sociais no setor dos buffets (20 pontos).

4. Identifiqgue duas necessidades ambientais e duas necessidades sociais
principais no sector alimentar com base no seu inquérito (20 pontos).

5. Identifique duas necessidades sociais principais no setor alimentar com base
no seu inquérito (20 pontos).

2. Compreender a ligacao entre um modelo de negécio e uma estratégia

Neste capitulo, o aluno analisara a relacao entre um modelo de negdcio e
uma estratégia, identificando semelhancas e diferencas, resultando numa
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compreensao mais profunda dos dois termos cruciais, tanto individualmente
como em combinagao.

2.1.

Os objetivos sao as metas que uma empresa define e tenta atingir. Um objetivo pode
ser abstrato ou bem definido (IBM Garage Methodology, s.d.). Por exemplo, a protecao
do ambiente é um objetivo abstrato, embora ainda valido. No entanto, a protecao de
uma floresta local € um exemplo de uma meta definida. Tem um ambito geografico
definido, é quantificavel (quanto da flora e da fauna se pode proteger?) e os meios para
a proteger sao mais faceis de definir. Além disso, as pessoas sdo geralmente mais
protetoras do ecossistema local com o qual interagem, o que é regionalmente especifico,
devido a uma expressao de solidariedade para com as suas sociedades (Leonardsson
H. e Habyarimana J].B., 2022).

2.2.

A estratégia é a alocacao inteligente de recursos para atingir um objetivo
(Horwath, 2020). Ela determina como um objetivo sera alcancado. Desta forma, se o
objetivo estiver bem definido, muitas vezes restringe os meios que pode utilizar para
o atingir. Isto levanta a questao: porque é que definir objetivos ndao é sinénimo de
elaborar uma estratégia? A resposta reside no facto de que, para um determinado
objetivo, podem ser implementadas diversas estratégias, permitindo abordagens
criativas e ndo convencionais durante a implementagao. Isto significa que um objetivo
pode ser alcancado através da utilizacdo de meios sustentaveis, tornando uma
estratégia de negodcio sustentavel (Long, 2019).

2.3.

Com todas estas informacdes em mente, como é que um modelo de negdcio se
compara com uma estratégia de negoécio? O modelo de negoécio nao define
também a estratégia? Enquanto os modelos de negodcio constituem uma
estrutura interna de elementos, ligacdes e dinamicas, a estratégia é uma
abordagem externa a concorréncia utilizando os meios desenvolvidos através dos
resultados do modelo de negdcio. Neste sentido, embora os dois sejam distintos,
ainda estdo ligados e trabalham em conjunto (Slavik e Branislav, 2016). A luz da
observacao acima, um Modelo de Negocio Sustentavel cria as decisdoes corretas
para a implementacdo de uma Estratégia Sustentavel.
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Vamos analisar mais de perto o conceito de estratégia sustentavel com o exemplo do
food truck. Uma estratégia é sustentavel quando respeita o ambiente e a sua
responsabilidade social ao executar as suas operagoes principais e ao mesmo
tempo mantém a viabilidade financeira a longo prazo.

O food truck é um caso muito interessante, porque “comunidades locais” é um termo
relativo; se estiver perto, é local; se estiver longe, é ‘distante’. Um restaurante comum
tem uma comunidade local definida a sua volta e quintas locais das quais pode obter
ingredientes. O camido, por outro lado, move-se. Isto significa que o negécio dos food
trucks pode, teoricamente, escolher entre uma variedade de comunidades
regionais.

Vamos dar um passo em frente. E se o camido se pudesse deslocar entre regidoes
dependendo de quais os ingredientes melhores para serem vendidos naquele
momento? Isto significa que o camido pode fornecer os melhores pratos sazonais
possiveis em diferentes areas e, durante o periodo em que é melhor para os produtores
locais venderem devido a preocupacdes com o armazenamento. Este € um exemplo em
gue uma empresa concebe a sua estratégia sustentavel em torno de uma caracteristica
central do seu modelo de negdcio.

2.4,

Ao lancar um produto no mercado, um dos aspetos mais importantes é o
desenvolvimento de uma proposta de valor bem-sucedida. Uma proposta de valor é
uma declaragdo que resume o que uma marca empresarial sustentavel faz e de
qgue forma é diferente dos seus concorrentes (Harvard Business Review, 2020). Da
mesma forma, uma Proposta de Valor Sustentavel descreve quais os beneficios que
uma empresa pode proporcionar ao ambiente e ao estado como um todo (Laukkanen e
Tura, 2022).

Para alguns, o Valor pode ser confuso de compor, devido a sua simplicidade abstrata.

Dito isto, pode ser mais facil visualiza-lo utilizando o que chamamos de Canvas de
Proposta de Valor.

10
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A estrutura do modelo pode ser encontrada
em:https://www.strategyzer.com/canvas/value-proposition-canvas.

O Value Proposition Canvas é uma estrutura visual que consiste no Mapa de Valor
(Quadrado) e no Perfil do Cliente (Circulo).

Vejamos o que cada um destes elementos representa com um pequeno exemplo. Vamos
voltar ao nosso negdcio de food trucks!

S

Perfil do Cliente (Circulo)

e Objetivos dos clientes:
As tarefas ou objetivos que os clientes desejam alcancgar:

o Obter refeigcdes praticas e de elevada qualidade durante os dias de trabalho
ou eventos movimentados.

o Apoiar as empresas locais e sustentaveis para que se alinhem com os seus
valores.

o Desfrutar de comida deliciosa que nao comprometa a qualidade nem a
saude ambiental.

11
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e Dores:
Os desafios ou problemas que os clientes podem enfrentar:
o Opcoes limitadas de fast food que sejam genuinamente sustentaveis.
o Culpa ambiental pelo uso de plasticos de uso Unico e praticas de
desperdicio.
o Dificuldade em encontrar comida saudavel, acessivel e saciante em
qualquer lugar.

e Ganhos:
Os beneficios que os clientes procuram:

o Refeicdes acessiveis e amigas do ambiente que se adaptam ao seu estilo
de vida agitado.

o Confianca em praticas amigas do ambiente através de certificagdes ou
esforgos visiveis.

o Uma experiéncia gastrondmica Unica e agradavel, que seja boa de comer
e que respeite os seus valores.

O que o negdcio oferece:
o Itens de menu sazonais e de origem local que garantem frescura e
apoiam as quintas locais.
o Recipientes alimentares compostaveis ou reutilizaveis para reduzir o
desperdicio.
o Aplicacdao mével para pré-encomendas, subscricoes de refeicdoes
sustentaveis e recompensas.

Como a empresa resolve os desafios dos clientes:
o Comunicagdo transparente sobre esforgos de sustentabilidade, como
sinalizacdao ou atualizacOes de aplicagoes.
o Precos competitivos otimizando a utilizacdo dos alimentos e minimizando
o desperdicio.
o Oferecer diversas opcoes de menu para satisfazer todas as preferéncias
alimentares, incluindo vegan e sem glaten.

Como o negbcio cria valor extra:
o Um food truck vibrante e com uma marca ecoldgica atrai a atencdo e
reforca a mensagem de sustentabilidade.
o A parceria com fornecedores locais garante o apoio da comunidade e
ingredientes de elevada qualidade.
o Organizagao eventos ou workshops sobre sustentabilidade aumenta o
envolvimento da comunidade e a lealdade dos clientes.

12
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recurso do
video aqui!

Este capitulo centra-se na visualizagao de cenarios futuros que se alinhem com objetivos
sociais, culturais e econdmicos sustentaveis a longo prazo. Os alunos compreenderdo a
importancia da previsao para orientar os esforcos e agdes para um futuro sustentavel.
Ao visualizar cenarios futuros, os alunos poderdo definir objetivos de sustentabilidade
a longo prazo e tomar decisdes informadas que apoiem essas ambicoes.

Planeamento de cenarios para a tomada de decisées:

O planeamento de cenarios serve como uma ferramenta valiosa concebida para
ajudar a antecipar e preparar diversos resultados futuros. Um numero significativo
de profissionais e cientistas defenderia que nao faz sentido fazer previsées quando
é realmente dificil adivinhar o que o futuro nos reserva. No entanto, em vez de
previsdes, os cenarios assemelham-se mais a histérias, que descrevem como uma
situacao pode evoluir de formas alternativas. (Ekinci, s.d.) O melhor cenario é o
sucesso rentavel do negdécio com o aumento simultaneo do impacto ambiental
positivo. O pior cenario é uma empresa falhar na gestao financeira do negdcio verde.

Note que os cenadrios podem ser aplicados a qualquer nivel ou ambito. Alguns
acontecimentos chamam a atencao dos decisores ao ponto de estes terem em conta
apenas um certo numero de fatores imediatos e, assim, criarem apenas uma gama
limitada de cenarios possiveis. Isto é o resultado do chamado viés de disponibilidade
e pode ler mais sobre o assunto here!

13
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Vamos ver como os cenarios podem funcionar para o nosso food truck favorito!
O melhor cenario seria tornar-se um modelo de desperdicio zero com sucesso. O
negocio prospera vendendo alimentos reconfortantes de origem vegetal produzidos
localmente em embalagens compostaveis. As fortes parcerias que cultivou com quintas
bioldgicas locais ajudam a estabelecer um fluxo continuo e existe uma base de clientes
locais que incorpora os pratos do camiao nas suas refeicdes com frequéncia. Isto inspira
competicao com mais empresas alimentares a desejarem adotar este modelo
sustentavel.

seria o food truck enfrentar periodicamente interrupgdes na
cadeia de abastecimento devido a disponibilidade sazonal de ingredientes locais e a
atividade dos fornecedores locais. Ocasionalmente, o food truck ignora o principio de
desperdicio zero ao adquirir ingredientes de areas distantes com melhor clima durante
os meses de inverno. A medida que novos concorrentes entram no mercado, o
crescimento abranda.

No pior cenario, o aumento dos custos dos alimentos e as regulamentacdes
prejudicam o modelo de negdcio. Apesar da existéncia de valores ambientais, os precos
necessariamente mais elevados para manter praticas sustentaveis afastam os clientes
sensiveis ao preco. Os outros food trucks que surgiram como concorrentes estdo a
enfrentar os mesmos problemas e a comprometer gradualmente os principios
ambientais.

Ja reparou que em todos os trés cenarios a competiciao parece mais uma
evolucao gradual do que pode correr mal? E importante ter isto em mente: mesmo
gue esteja a viver um bom cenario neste momento, ha sempre espaco para que algo
corra mal.

O que faria para evitar o pior cenario? Concentrar-se-ia mais na cadeia de
abastecimento ou no comportamento do consumidor?

14
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Agora vamos falar de algo relevante para a memoria. O enviesamento da
disponibilidade realca a importancia do brainstorming, das listas, dos protocolos
e dos procedimentos, uma vez que trazem a tona os fatores coletivos e
institucionais da tomada de decisdao. O acima exposto também cria uma ponte de
conhecimento especializado e uma compreensao geral do panorama geral do
negodcio para quaisquer questoes técnicas.

Para unir tudo, a sensibilizacao para a dinamica sistémica sociopolitica e
econdmica, as tendéncias do setor e o comportamento dos concorrentes sao
igualmente importantes e necessarios para a utilizacdo e processamento bem-
sucedidos da informacao em cenarios. O resultado do planeamento deve ser
plausivel, consistente dentro da organizacao e persuasivo, bem como Gnico o
suficiente para ser util na estratégia.

Melhorar o processo de planeamento de cenarios torna-se mais pratico através da
utilizacdo de diversas ferramentas e técnicas. Entre estes recursos valiosos,
encontramos a anadlise PESTEL, uma estrutura concebida para facilitar o exame dos
fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e legais que
tém o potencial de impactar tanto o negdcio como a questdao ou problema central em

causa.

- Government - Economic Population - Technology Discrimina-
policy growth gromh rate incentives tion laws
Political - Exchange - Age - Level of ﬂwimnmen— - Antitrust laws
stability rates distribution innovation tal| noiiaes - Employment

- Corruption - Interest rates - Career - Automation Climate laws

- Foreigntrade - Inflation rates attitudes - R&D activity change - Consumer
policy - Disposable - Safety - Technological Pressures. protection

- Tax policy income emphasis change from NGO's laws

- Labour law - Unemploy- - Health - Technological - Copyright and

- Trade ment rates €oNscious- awareness patent laws
restrictions ness - Health and

- Lifestyle safety laws

attitudes
- Cultural
barriers

Fonte: https://www.business-to-you.com/scanning-the-environment-pestel-analysis,

Outra estrutura influente a considerar é a SWOT analysis (analise SWOT), que oferece
uma abordagem estruturada para avaliar os pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas que uma empresa pode encontrar em cada cenario.
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SEmO T

STRENGTHS

Things your
company does well

Qualities that
separate you from
your competitors

Internal resources
such as skilled,
knowledgeable staff

Tangible assets such
as intellectual
property, capital,

WEAKNESSES

Things your
company lacks
Things your
competitors do
better than you

Resource limitations

Unclear unigue
selling proposition

OPPORTUNITIES

Underserved
markets far specific
products

Few competitors in
your area

Emerging need for
your products or
services

Press/media
coverage of your
company

THREATS

Emerging
competitors

Changing regulatory
environment

Negative press/
media coverage

Changing customer
attitudes toward
your company

proprietary

technologies etc.

Source: https://www.wordstream.com/blog/ws/2017/12/20/swot-analysis

Para gerar e visualizar cenarios, a scenario matrix (matriz de cenarios) surge como
uma ferramenta Gtil adicional. Esta ferramenta permite tracar dois dos fatores ou
incertezas mais cruciais e incertos numa matriz dois por dois, ajudando na criacao
de uma imagem mais clara.

A

Likelihood

High likelihood, low impact
These are scenarios that are
likely but have a lower impact on
the organization. They should be
reviewed hut may not require as
much planning as the high
likelihood, high impact scenarios.

High likelihood, high impact
These are scenarios that are both
likely and have a significant impact
on the organization. These
scenarios should be given the
highest priority for planning and
preparation.

Low likelihood, low impact
These are scenarios that are
unlikely and have a relatively
low impact on the
organization. These scenarios
may not require much
planning and preparation.

Low likelihood, high impact

These are scenarios that are unlikely but
have a significant impact on the
organization. These scenarios should be
considered and prepared for but may not
require as much attention as the high
likelihood scenarios.

Fonte: https:
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Impact

www.linkedin.com/pulse/using-2x2-matrix-plan-your-future-jeff-roth
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As técnicas acima mencionadas requerem tempo e recursos humanos significativos
para serem executadas de forma eficaz. Além disso, a integracdo do software de
planeamento de cenarios no processo revela-se altamente vantajosa ao reduzir
drasticamente o ciclo de planeamento, mantendo a precisao dos dados. Qualquer
plano deve ser apoiado por provas e nao apenas por instinto ou palpites.

Exercicio 2: Questoes de avaliacdao (valor acrescentado e comportamento

responsavel)
Pré-requisitos | Leitura dos capitulos 3, 4 e 5.
Duracao 1,5 horas
Ferramentas PC, smartphone, ligacao a internet, caneta e papel.
Objetivos 1. Avaliar a compreensao dos capitulos anteriores

Linhas orientadoras:

Questoes:
1.

Esta avaliacao consiste em questdes e tarefas relacionadas com os objetivos
de aprendizagem e as competéncias abordadas no modulo.

Sistema de pontuacdo com pontuacao maxima de 100 pontos.

A nota minima de aprovacdo é de 60 pontos.

Todas as questdes devem ser respondidas.

Dé um exemplo de um desafio ou obstaculo real ou hipotético que possa
encontrar ao implementar uma das suas ideias inovadoras de modelos de
negdcio no setor dos buffets e explique como enfrentaria esse desafio de forma
responsavel e sustentavel (20 pontos).

Apresente duas ideias inovadoras para um modelo de negdcio sustentavel no
setor da restauracdo e explicar como geram valor acrescentado para o negdcio
e para os seus stakeholders (20 pontos).

Descreva como pretende experimentar uma destas ideias para avaliar a sua
exequibilidade (20 pontos).

Visualize um cenario futuro para a area de foco que esteja alinhado com os
objetivos de sustentabilidade a longo prazo (20 pontos).

Explique o papel do planeamento de cenarios na tomada de decisdes num
contexto empresarial sustentavel (20 pontos).

17
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