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Introducao

Iniciar um negdcio préprio e tornar-se empreendedor pode ser o principio de uma grande e fascinante
aventura para qualquer pessoa.

Contudo, esta deve ser uma decisdo bem pensada e fundamentada no estudo de todas as potenciais
implicacdes que estdo associadas ao papel de empreendedor.

Ser empreendedor, por oposicdo a empregado por conta de outrem, implica aceitar os prés e os contra
inerentes a criagdo de um negdcio proprio. Se é verdade que ser empreendedor pode permitir uma maior
realizacao pessoal, usufruir de uma maior liberdade, independéncia e criatividade, também é verdade que
ser empreendedor significa prescindir de um ordenado certo no fim do més, de beneficios varios, trocando,
assim, uma vida de maior segurancga, por uma vida caracterizada por incertezas e riscos. Quando se opta
por se ser empreendedor, ndo existem garantias. Ganhar ou perder, ter sucesso ou insucesso depende, em
grande medida, da prépria pessoa, da sua capacidade para agir correctamente.

Assim, sera importante determinar, numa primeira fase, até que ponto as caracteristicas pessoais de um
individuo, bem como as suas motivagdes e qualificacées, sdo ou ndo adequadas ao papel de empreendedor.
Apesar de os empresarios apresentarem, todos eles, caracteristicas, aptidoes e temperamentos diferentes,
pode ser util para um individuo, “candidato” a empreendedor, responder honestamente a um questionario
que lhe permita identificar se possui ou ndo algumas das aptiddes necessarias ao inicio de um negécio
proprio.

Caso o individuo entenda que a criacdo de um negdcio € uma decisdo acertada, deve, entdo, dar inicio a um
conjunto de etapas nesse sentido.

A decisao deve ser baseada na analise sistematica das suas diferentes componentes, de forma a assegurar
o cumprimento do conjunto de condi¢gdées que minimizem o risco envolvido.

O objectivo deste manual é contribuir e dotar o futuro empresario com as competéncias fundamentais para
uma tomada de decisdo consciente e fundamentada acerca da viabilidade ou ndo do seu projecto.

Todavia, um empreendedor deve antes de mais questionar-se a si proprio. Deve efectuar uma avaliacéo
pessoal tendente a identificar qual o tipo de negdcio que melhor se adequa as suas caracteristicas. Para isso,
€ necessario recolher varias informacdes, nomeadamente, quanto aos motivos existentes para a criagdo de
um negaocio proprio (dinheiro, criatividade, liberdade ou outros motivos), as aptiddes e qualificacdes pessoais
apresentadas, ao montante de capital a investir, se esta em causa venda de produtos ou a prestacao de
servicos, entre outras.

S6 depois se deve preocupar com a analise do mercado, com a identificacao de potenciais clientes, potenciais
concorrentes, niveis de precos praticados, localizacdes disponiveis e adequadas. Com a elaboracdo de
um plano de investimento, que permita identificar as necessidades de capital necessarias e com o seu
faseamento.

D R
q Raged
25

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas O

A etapa seguinte prende-se com a legalizagcdo do negécio. Esta envolve, antes de mais, a definicdo da
estrutura empresarial pretendida, seguindo-se a obtencao das licencas e autorizagdes necessarias para a
abertura do negdcio e inicio de actividade. Para que a empresa possa iniciar a sua actividade pode ser, ainda,
necessario contratar outro tipo de servigcos, tais como seguros, contabilidade, entre outros.

Posteriormente, deve ser assegurado o financiamento do negécio quer através de capitais proprios,
empréstimos pessoais, ajudas familiares, hipotecas ou poupancas e de capitais alheios.

A sistematizagcéo de todas estas questdes materializa-se no Plano de Negécios. Esta é a sua principal e mais
importante caracteristica: estruturar a forma de pensar e de questionar se uma boa ideia pode ser ou ndo
um bom negdcio.

Claro que o empreendedor pode optar por diversas formas de negécio alternativas a criacao de raiz. Uma
opcao € iniciar e manter um negécio a partir de casa. Esta é uma opcéao fécil, conveniente e barata que
permite, muitas vezes, conciliar uma actividade profissional com a vida familiar. Muitos empreendedores tém
optado por esta via, enquanto outros apenas o fazem numa fase inicial da actividade de negécio, enquanto
existem restricbes de capital.

Outra opcgéo para dar inicio a uma actividade como empreendedor pode passar pela aquisicdo de um
franchising ou pela aquisicdo de um negdcio ja estabelecido. Estas opcdes podem apresentar algumas
vantagens, na medida em que o empreendedor pode usufruir, neste caso, de uma marca de sucesso ou de
um conceito de negdcio ja estabelecidos e com notoriedade no mercado, o que permite reduzir algum do
risco inerente a abertura de um negaécio. Por outro lado, a opgéo pelo franchising permite ao empreendedor
evitar todo um conjunto de erros que normalmente se cometem quando se inicia uma actividade empresarial.
No caso do franchising, o franchisado paga ao franchisador uma comissdo pelo direito de conduzir um
negdcio, utilizando o seu nome e os seus métodos e recebe deste as instrugcdes necessarias para gerir o
negocio, beneficiando do seu apoio, treino e publicidade.

Mas independentemente da modalidade escolhida deve SEMPRE ser elaborado um Plano de Negdcios,
claro que ajustado a realidade especifica de cada situagédo concreta e tendo presente que a sua construgéo

se baseia, num processo de previsdo assente em pressupostos e, portanto, ndo é garantia de sucesso.

Um empreendedor de sucesso sera aquele que apesar de seguir o seu Plano de Negécio, é suficientemente
flexivel e criativo, para se adaptar as alteragdes do mundo que o rodeia.
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criacao de empresas

CAPITULO 1

Avaliar as opcoes

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Discriminar as suas caracteristicas pessoais como criador de empresas;

¢ Distinguir as fases do processo de criacao de uma empresa;

¢ Descrever a alternativa de franchising.

R,
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1.1. Avaliar as caracteristicas pessoais como criador de empresas

O empreendedor tem sido alvo de imensos estudos nas Ultimas décadas, inclusive hoje em dia muitos
Estabelecimentos de Ensino e Instituicdes que promovem acgdes de formacao, oferecem cursos nesta area
especifica de criacdo de empresas e empreendedorismo. Portanto ja se sabe um pouco mais do que é
necessario para aperfeicoar as qualificacdes de um empreendedor que pretende alcancar mais sucessos
que insucessos.

Caso deseje criar uma empresa, ird encontrar neste curso, as qualificagdes basicas para ser um empreendedor
de sucesso, assim como os seus atributos.

Além disso podera analisar o seu potencial e saber quais as areas a melhor. Por fim nesta primeira parte, ira
aprender a criar um mapa de oportunidades de negécio.

1.1.1.Perfil de um empreendedor

Em primeiro lugar iremos definir o conceito de empreendedor! e s6 depois esta apto para continuar o estudo
a que se propde, ou seja, como adquirir mais competéncias para criar uma empresa.

O empreendedor € alguém que se especializa no julgamento da tomada de decisbes, relativas a coordenacado
de meios escassos no mercado?,

e O empreendedor é alguém; por outras palavras, 0 empreendedor é a pessoa, nao a equipa, ou a
comitiva, ou a organizacao. Apenas os individuos podem tomar decisdes, os grupos corporativos,
apenas chegam as decisfes através da agregacdo de votos. Os individuos numa comitiva tomam
decisdes estratégicas para influenciarem outros a votarem neles.

eque se especializa; qualquer pessoa esta envolvida na tomada de decisdes, numa altura ou noutra,
mas isto, ndo a torna um especialista. O especialista desenvolve a sua fungéo, para seu préprio
beneficio mas também para beneficiar outros.

*no julgamento da tomada de decisbes; o conceito de escolha é central na teoria econémica. O
julgamento de uma deciséo ocorre quando individuos diferentes partilham os mesmos objectivos
e sob as mesmas circunstancias, podem tomar diferentes decisdes. A diferenca ocorre porque
eles tém diferentes percepcdes da situacdo devido a terem diferente acesso a informacéo, ou
interpretarem-na de maneira diferente. A diferenca entre eles ndo € apenas quantitativa, no sentido
em que leva mais tempo, ou envolve um gasto maior de recursos, para tomar a mesma decisao,
mas também qualitativa, uma vez que a decisao tomada foi de facto diferente.

1 Definicao extraida da Dissertagéo de Mestrado “Politicas de Promogao do Espirito Empresarial: Levantamento e analise” (Alipio,
2007)
2 Definicao adaptada do Original “an entrepreneur is someone who specializes in taking judgmental decisions about the coordination

of scarce resources”(Casson ,2002:20)
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erelativas a coordenacdo; coordenacao € um conceito dindmico, oposto a alocagdo que é um
conceito estatico. O conceito de coordenacéo leva-nos a dizer que o empreendedor é um agente
de mudanca: ele ndo esta preocupado apenas com a manutenc¢ao dos meios (alocados) existentes,
mas com o seu melhoramento.

ede meios escassos no mercado; Mises, diz-nos que os meios, sendo escassos, serdo primeiramente
destinados a consecucdo dos fins mais altamente valorados e apenas depois a satisfacao das
restantes necessidades, que sdo menos urgentemente sentidas.

Ou seja, o empreendedor é aquele que tem uma vocagao genuina, para descobrir e avaliar a oportunidade
de lucro, empreendendo um comportamento consciente para a aproveitar.

Depois de muita pesquisa, conseguimos resumir as qualidades tipicas de um perfil de vencedor:
e apeténcia para gerar desafios;
e gpeténcia para correr riscos;
e capacidade para resolver problemas;
e necessidade constante de status;
e gozam de resisténcia fisica;
e grande nivel de autoconfianca;

e necessidade de satisfacdo pessoal.

Portanto, por outras palavras, podemos dizer que os empreendedores sao pessoas inconformadas que
procuram constantemente novos desafios, tendem a ser pensadores de longo alcance e concentram os seus
esforcos mais em visdes prospectivas do que em problemas imediatos. Sabem correr riscos, ndo tém medo
de ir em frente, contudo optam por riscos calculados e por vezes ndo excessivos. Além disso sao lideres
inatos e normalmente sao eles que identificam os problemas e as suas possiveis solugcdes que se tornam em
oportunidades de negécio.

Os empreendedores geralmente gostam de ser reconhecidos socialmente pelas obras que fazem, e na sua
maioria tém muita energia trabalhando por periodos longos e continuos. Além disso séo individuos que
acreditam nas suas capacidades e lutam para controlarem os seus préprios destinos.

Por fim podemos dizer que sdo motivados por uma necessidade de satisfacdo pessoal, 0 que por vezes

dificulta a sua integracdo em grandes empresas, pois ndo podem controlar totalmente os projectos onde
estdo envolvidos.

1.1.2.Auto Avaliacdo

Hoje em dia existem muitos testes para avaliar as competéncias pessoais do individuo, uns mais criteriosos
outros mais descontraidos. Quanto ao perfil do empreendedor, sugerimos a aplicagdo de um teste muito
simples da ANJE que apresentamos em seguida.

Teste as suas competéncias como empreendedor!

o, R
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Teste do Empreenddémetro 3

Avalia as tuas competéncias de jovem empreendedor!

1. E uma pessoa com iniciativa prépria?
- Sou, mas normalmente necessito do apoio de outra pessoa para dar o 1° passo. VALE 6
- Sou, quando ndo me pressionam. N&o necessito de explicagdes para saber como ou quando tenho de
comecar. VALE 10
- Sou uma pessoa pouco dinamica. Eu nunca tomo a iniciativa a ndo ser que seja obrigado. VALE 0

2. Como é o seu relacionamento com as outras pessoas?
- Normalmente tenho alguma dificuldade em me relacionar com outras pessoas.VALE 0
- Adoro pessoas. Estabeleco rapidamente um bom relacionamento com elas.VALE 10
- Gosto de me relacionar com as outras pessoas, mas demoro algum tempo a consolidar uma relagao
social.VALE 6

3. Sabe liderar?
- Normalmente consigo convencer as pessoas a fazer as coisas, quando as supervisiono.VALE 6
- Normalmente consigo convencer a maior parte das pessoas a concordar comigo sem muita dificuldade.
VALE 10
- Normalmente imponho as minhas ideias sobre os subordinados. VALE 0

4. E capaz de assumir responsabilidades?
- Sou capaz, mas prefiro que outras pessoas assumam as responsabilidades.VALE 6
- Gosto de assumir responsabilidades, desde que nao impliquem grandes riscos.VALE 0
- Gosto de assumir responsabilidade e de cumpri-las até o fim. VALE 10

3 Fonte: ANJE-Associacao Nacional de Jovens Empresarios. http://www.anje.pt/academia/media/teste_do_empreendedor.htm
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5. Considera-se uma pessoa organizada?

- Gosto de estruturar as minhas ideias num plano de acgao antes de comecar. Geralmente sou eu que dou

as orientacdes.VALE 10
- Sou uma pessoa organizada, mas se as coisas nao se complicarem muito desisto.VALE 6
- Normalmente faco as coisas a medida que elas vao aparecendo.VALE 0

6. Como é a sua relagcao com o trabalho?
- Nao sou nenhum fanatico do trabalho.VALE 0
- Gosto de trabalhar mas reajo mal a pressao e ao stress.VALE 6
- Acho que trabalhar € um mal necessario. Cumpro com as minhas obrigagdes.VALE 10

7. E capaz de tomar decisdes?
- Sim, quando disponho de bastante tempo para isso. VALE 6
- Normalmente sou rapido a decidir, e geralmente decido correctamente.VALE 10
- Nao gosto de tomar decisdes. Prefiro que outras pessoas as tomem por mim. VALE 0

8. Considera-se uma pessoa persuasiva?
- Eu procuro ser, mas as vezes faltam-me argumentos.VALE 6
- Sim. Tenho grande capacidade de persuadir as outras pessoas.VALE 10
- Sim. Tenho uma personalidade agressiva que me permite impor as minhas ideias.VALE 0

9. Considera-se uma pessoa persistente?
- Sim, quando me decido a fazer uma coisa, ndo a nada que nada me impeca.VALE 10
- Sim, mas quando as coisas comecam a correr mal, deixo de insistir.VALE 0
- Eu geralmente termino o que comeco. VALE 6

o, R
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10. Costuma anotar e registar informacoes?
- Nao considero importante anotar nem registar nada, normalmente tenho uma boa capacidade de
memoria.VALE O
- Sim, mas entendo que é mais importante fazer o trabalho do que perder tempo com papelada.VALE 6
- Considero que anotar e registar informagcdo é um mal necessario. VALE 10
Pronto ...
100 pontos
Excelente. Uma pontuacao perfeita. Vocé é um empreendedor nato. Se nao estiver no

momento a frente do seu préprio negécio, deve definitivamente comecar um - quanto mais
cedo melhor. Tera provavelmente um futuro repleto de sucessos.

91 - 99 pontos

Muito bom. Vocé definitivamente tem o que é necessario para ser bem sucedido num negécio préprio. Nao
hesite, 0 caminho para o sucesso nos negdécios esta aberto.

72 - 90 pontos

Bom. Tem as qualidades de um empreendedor de sucesso, mas com alguns pontos fracos. Sera capaz de
suprir os seus pontos fracos, investindo na formag&o ou aprendendo com alguém que tenha experiéncia.

40 - 71 pontos
Satisfatorio. As perspectivas de sucesso para um negocio préprio sdo questionaveis. Tem alguns pontos
fracos que podem obscurecer seus tracos positivos. Se mesmo assim quiser continuar com seus planos,

certifigue-se que vai reunir todas as suas capacidades. Encontrara sérias adversidades no seu percurso
empreendedor.

40 pontos ou menos

Insatisfatério. Infelizmente ndo possui o perfil necessario para ser empreendedor. Aposte na sua valorizagcao
das suas competéncias pessoais e profissionais!
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Contudo o seu sucesso como empreendedor por conta prépria ndo depende de um factor isolado mas sim de
varios aspectos que implicam competéncias fundamentais em varias areas tais como, finangas, marketing,
vendas, desenvolvimento de produtos e servicos, publicidade e promocéao, contabilidade e gestdo de pessoal
para além do planeamento do negdcio.

Portanto sugerimos que faca uma analise as suas préprias capacidades, ou seja identifique os pontos fortes
e o0s pontos fracos, e posteriormente aperfeicoe os aspectos que considera menos positivos, com o objectivo
de obter sucesso nos empreendimentos que deseja levar em frente.

Neste sentido indicamos outros testes, designadamente:
¢ Teste as suas competéncias para adquirir ou criar conhecimentos 4
¢ Teste as suas competéncias para motivar os seus colaboradores 5
¢ Teste as suas competéncias como lider 6
¢ Teste as suas competéncias para construir uma carreira de sucesso /

1.1.3.Criacdo do “Retrato do Negdcio”

Para escolher o negécio que se adequa as suas necessidades pessoais, devera em primeiro lugar, analisar o
produto, servico ou a sua combinagéo, que tem em mente. Portanto comece por uma ideia base e va dando
corpo a essa ideia. Para formalizar o processo de inicio, tera de criar um retrato inicial do negécio, que ira
mais tarde ser a estrutura do seu plano de negécios. Este apresenta o tipo de negdcio que pretende criar e
um conjunto de questdes que podera nao ter as respostas todas no preciso momento em que se encontra.
Este devera ser um documento dindmico, pois a medida que for adquirindo mais contacto com a ideia
podera actualiza-lo, para que ele reflectia exactamente o que pensa do negécio.

Apresentamos em seguida uma listagem das ONZE QUESTOES a considerar neste “Retrato do Negdcio”:
1. Quais os produtos/servigos que pensa oferecer?

. Quais sdo os seus clientes?

. Quais sdo os pontos fortes dos seus produtos/servigos?

. Quais sdo os pontos fracos dos seus produtos/servicos?

. Qual a procura do mercado?

. Quais as vantagens e desvantagens da localizacdo do seu negécio?

. Qual é o tipo de equipamento e existentes que precisa para o 1° ano?

. Qual é a sua inovacao? Ou seja, os consumidores preferem o seu produto/servico porqué?

0 ~NO Ok WM

4 Fonte: http://aeiou.expressoemprego.pt/scripts/indexpage.asp?headinglD=2244
S Fonte:http://aeiou.expressoemprego.pt/scripts/indexpage.asp?headinglD=2247
6 Fonte:http://aeiou.expressoemprego.pt/scripts/indexpage.asp?headinglD=2344
7 Fonte:http://aeiou.expressoemprego.pt/scripts/indexpage.gsp?headinglD=2242
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9. Como ira promover os seus produtos/servicos?

10. Como ira financiar o seu investimento inicial e as operacdes de tesouraria do 1° ano?

11.Possui as competéncias técnicas e de gestdo necessarias para iniciar o seu negocio? Ou tera de
subcontratar especialistas? Em que areas?

1.2. O processo de criacao da propria empresa

Iremos nesta parte aprofundar os seus conhecimentos, no sentido de saber quais os motivos que conduzem
ao sucesso ou fracasso dos negécios. Serdo apresentadas formas de encontrar novas ideias, assim como
aperfeicoar as que ja definiu.

1.2.1.Criar a empresa 8

Segundo Bygrave (1995), podem observar-se quatro grandes fases no processo de criagcdo de uma
empresa:

i. A ideia, ou seja, a identificacdo da oportunidade;

ii. Decisao de avancar;

iii. Implementacéao;

iv. Crescimento.

A fase inicial do processo de criagdo de empresas - o reconhecimento da oportunidade - € um dos aspectos
da funcdo empresarial mais criticos, sendo talvez um dos processos mais complexos de estudar, porque s6
pode ser identificado quando ja aconteceu, sendo por vezes dificil precisar quando.

Casson (2003), salienta a importancia da informagao no estimulo a actividade empresarial:
i. A informagcdo acerca das oportunidades de lucro precisa de ser sintetizada a partir de diferentes
fontes;
ii. A familia € uma fonte de informac&o muito potente. A natureza e a extenséo da familia, as suas ligacoes,
influenciam as oportunidades que estao disponiveis para o empreendedor;
iii. O feedback da informacéo referente as actividades realizadas no passado, € crucial para o sucesso da
empresa.

Portanto, assim que o empreendedor esteja convencido de que o negdcio tem potencialidades e existe
viabilidade pessoal, surge a decisdo de avancar. Nesta fase, o empreendedor “negoceia” com o mercado,
a sua mudanca de estado, sendo fundamentais para esse processo de negociacao os factores exdgenos
(insatisfacéo, perda de emprego, motivacao, grau de envolvimento e risco), os factores intrinsecos (educacgéo,
idade e sexo), e os factores da envolvente (concorréncia, recursos disponiveis, politica orcamental, legislacao
e incubacéo, entre outros).

8 Definicao extraida da Dissertagéo de Mestrado “Politicas de Promog¢ao do Espirito Empresarial: Levantamento e analise”

(Alipio, 2007)
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E talvez na negociacdo que mais se faz sentir, 0 peso cultural, do nosso pais, no acesso a fungéo empresarial.
Se a cultura for favoravel, o individuo sera incentivado a avancar mas, se ndo o for, rapidamente serao
evidenciados um conjunto de dificuldades e de avisos que, num apice, o levardo a desistir ou a atrasar o
processo de criacdo da nova empresa.

Apos a decisdo de avancar, inicia-se o processo de implementacdo, onde surgem novas caracteristicas
pessoais necessarias ao individuo, e um ambiente favoravel a concretizacdo da empresa. Casson (2003),
refere que as aptiddes de comunicagao, sdo essenciais nesta fase.

Depois de criada a empresa, é fundamental o seu crescimento, sem o qual ndo estara terminado o processo.
Nesta fase, emerge a importancia de uma nova dimenséo - a organizacional - que, em conjunto com a
pessoa e a envolvente, sera determinante para a sustentabilidade do negdcio.

Casson (2003) salienta as seguintes aptiddes do empreendedor:

i. as tacticas de negociagdo sdo muito importantes na estratégia empresarial;

ii. as aptiddes organizacionais do empreendedor, também sdo muito importantes. No processo de
crescimento ha uma altura em que a informacéo € tanta que o empreendedor tem de delegar. Muitos
empresarios necessitam de especialistas, contudo ele por vezes tem dificuldade em recruta-los, além
disso tem dificuldade em verificar a qualidade do seu trabalho. Estas situagdes podem por vezes levar
a faléncia da empresa. Portanto a uma dada altura o empresario tem de decidir se deve encorajar a
delegacédo através do seu proéprio julgamento dos recursos ou através de regras. Esta delegacao
permitira uma informacéo fiavel e a motivacao dos trabalhadores. Em muitos casos a eficiéncia apela a
descentralizacdo, mas o empresario tem de estar preparado para um investimento consideravel;

iii. a inovacao nos produtos é uma das formas mais importantes da fungdo empresarial. Sendo o elemento
chave a versatilidade que geralmente é obtida através de um design multi-facetado. A versatilidade
do produto é essencialmente um conceito do marketing, pois o produto tem muitas funcdes e é dificil
especificar, e requer consideraveis aptidoes para o promover;

iv. Ndo basta ter boas aptidoes para promover os produtos e boa abordagem comercial, & essencial,
controlar as existéncias e a qualidade.

O processo da criagdo da empresa, da ideia ao crescimento, é dindmico, sendo constituido por fases de
avanco e recuo, integrando duvidas e alteragdes e, muitas vezes, avancga devido a acontecimentos pontuais
e exdgenos. A evolucdo deste processo € influenciada por um sistema de variaveis que interagem entre si e
influenciam o resultado final (Russel, 1997).

Por outro lado, é raro, a ideia original manter-se constante ao longo do tempo, sem sofrer quaisquer alteracdes
ao longo do processo. Esta perspectiva é sustentada, por exemplo, por Drucker (1985b), o qual constatou
que quando uma nova empresa tem sucesso, muitas vezes tal ndo acontece no mercado-alvo original, nem
com os produtos ou servigos originais.

Em consequéncia, a maioria dos empreendedores ndo tem sucesso com a realizacdo da sua ideia original.
Este facto justifica-se pela evolugdo dinamica do negécio (antes e apds a criacao da empresa).
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Drucker (1985a) apresenta a inovagdo e o empreendedorismo quer como uma pratica quer como uma
disciplina, optando por se focalizar nas ac¢gdes do empreendedor por oposicao a psicologia e temperamento
do empreendedorismo. Inclusive considera que todas as organizacdes, incluindo as instituicées de accao
social, devem tornar-se empreendedoras para sobreviverem e prosperarem numa economia de mercado.

Em suma, pode concluir-se definindo a sociedade como um processo (ou seja, uma estrutura dindmica) de tipo
espontaneo (ou seja, ndo desenhado conscientemente por ninguém); muito complexo, pois é constituido por
milhdes e milhdes de pessoas com uma infinita variedade de objectivos, gostos, avaliagdes e conhecimentos
praticos, todos eles em continua alteragdo; de interacgbes humanas (que sdo basicamente relagdes de
intercambio que frequentemente se materializam em precos monetarios e se efectuam sempre de acordo
com normas, habitos ou pautas de conduta), movidas e impulsionadas todas elas pela for¢ca da fungéo
empresarial, que constantemente cria, descobre e transforma informacdo ou conhecimento, ajustando e
coordenando de forma competitiva os planos contraditérios dos seres humanos, e tornando possivel a vida
em comum de todos eles com um numero e uma complexidade e riqueza de matizes e elementos cada vez
maiores (Huerta de Soto, 2005).

1.2.2.Motivos de fracasso e factores de sucesso de um negécio

Iniciar um negdcio inclui ndo s6 um conjunto de oportunidades como também alguns riscos. Neste sentido
apresentamos em primeiro lugar alguns motivos que levam as empresas a fracassar.

Motivos de fracasso de negocios de dimensdes reduzidas:
e Muita concorréncia no mercado;

¢ [nexisténcia de clientes;

e Auséncia de conhecimentos especificos para o negécio;

e Falta de capital;

e Flutuagbes econdmicas nos mercados, nas taxas de juro, etc...
e Inexisténcia de um plano de negdcios.

Depois de analisar alguns dos motivos que levam as empresas a fracassar, torna-se necessario identificar as
razdes principais que fazem com que os negocios progridam e cresgam.

Lista de factores de sucesso do negdcio:
1. a sua empresa devera vender o que os clientes gostam e ndo o que vocé gosta;
. 0s precos competitivos podem ser ingredientes-chave para atrair clientes;
. a alta qualidade é testemunhada de boca em boca pelos clientes;
. 0 empresario com caracteristicas empreendedoras que impulsiona o negdcio;
. uma equipa motivada e qualificada.

o~ WN

e Como desenvolvé-los:
1. Devera saber o que faz voltar o seu cliente e fortalecer essas situacoes.
2. Devera analisar sempre as formas de reduzir os custos.
3. Devera implementar um programa de desenvolvimento continuo de qualidade
4. Aperfeicoar/treinar as suas caracteristicas de empreendedor VENCEDOR de acordo com as suas

necessidades;
D) XY
CJ R

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas O @

5. Devera procurar sempre formas novas de motivar a sua equipa assim como ministrar os melhores
planos de formacao.

1.2.3.Encontrar Oportunidades de Negocio

Depois de estarmos alerta para os motivos que levam as empresas a fracassar e de sabermos os factores de
sucessos que fazem com que elas progridam, estamos aptos para encontrar as oportunidades de negécio.

Primeiro,_localize a drea de mercado que quer servir e analise as necessidades desse mercado. Prepare uma
lista com os produtos e servicos que tém sentido no mercado e podem ajustar-se as suas capacidades.

Identifique problemas ou factores de sucesso e ndo julgue o mérito relativo a alternativa ou problema que
possa ter identificado. Pode ter varias alternativas de problemas que se tornaram oportunidades.

Segundo,_crie uma lista com as oportunidades tendo em conta:
e as opcoes de negdcio de acordo com a importancia do negécio;
e as vendas e os clientes;
e a viabilidade;
¢ a rentabilidade.

Terceiro, avalie as opcdes iniciais, listando as oportunidades vidveis, tendo por base os seguintes
elementos:
e as opcoes de negdceio de acordo com a sua importancia;
e as competéncias basicas para assegurar o sucesso de cada oportunidade;
¢ 0 nivel de competéncias basicas que possui para assegurar o sucesso de cada oportunidade. Devera
comparar com o item anterior;
e indique o nivel de importancia de cada competéncia em relagcao as opg¢des de negocio que escolheu.

Sugerimos ainda uma outra forma de avaliar as suas oportunidades de negdcio.
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TIPO DE CRITERIO
Quanto ao ercado

Necessidade do mercado:

OPORTUNIDADE ALTA

Encontrada

OPORTUNIDADE BAIXA

Desconhecida

Clientes:

Conhecido o seu perfil e a sua dimen-
séo

Desconhece-se a sua dimenséo e
perfil

Concorréncia:

industria emergente

Muita concorréncia

Margem bruta:
Quanto ao dicadores de vantage

Custos de Producéo:

40%-50%
O pe d

Muito baixos-normais

<15%

Normais - altos

Custos de Marketing:

Muito baixos-normais

Normais - altos

Custos de Distribuigéo:

Muito baixos-normais

Normais — altos

Grau de controlo sobre:

Preco: Moderado-alto Pobre
Custos: Moderado-alto Pobre
Fornecedores: Moderado-alto Pobre
Canais de distribuigéo: Moderado-alto Pobre
Tecnologia: Tem-se ou pode adquirir-se N&o se tem
Factores de Inovacéo: Presentes Ausentes
Localizag&o: Facil acesso, com estacionamento, etc.. Ma

Equipa de gestéo:

Competente, com experiéncia

Sem experiéncia

Rede de contactos:
Quanto ao dicadore a eiro

Lucro liquido:

Ampla e acessivel

10%-15%

Fraca ou inexistente

<5% das vendas

Obtengéo do ponto morto:

Antes dos 3 primeiros anos

Depois do terceiro ano

Retorno do investimento:

25% ou mais ao ano

<15% ao ano

Por fim, sugerimos a leitura de um livro © com 80 histérias reais de homens e mulheres que reinventaram
a sua profissao, quebraram preconceitos econémicos considerados indestrutiveis e demonstraram que as
iniciativas de desenvolvimento sustentavel ndo sédo fantasias de ecologistas utdépicos mas antes empresas

que funcionam.

9 80 Homens para mudar o mundo”, Sylvain Darnil/Mathieu Le Roux., Ambar, 2006.
10 Texto extraido do Guia de Franchising da ANJE - Associacdo Nacional de Jovens Empresarios, elaborado por Ménica Pires

da Silva.
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1.3. Adquirir uma empresa através da opcao de Franchising 10

Este tema foi elaborado com o intuito de contribuir para o esclarecimento e informacao de todos os que
pensam enveredar pelos negécios de franchising, em particular os jovens empresarios, que tém nos seus
horizontes iniciar e desenvolver actividades neste ambito e que, muitas vezes, na tentacdo de ingressarem
no mundo dos negécios e deslumbrados com as cadeias de franchising conhecidas e com uma marca
consolidada, ignoram e desconhecem o conteldo que deve estar subjacente a este tipo de contratos, bem
como as clausulas que dele devem constar. Nao basta, por isso, ter iniciativa e capacidade empreendedora
se ndo houver uma informacédo pré-contratual elucidativa da forma de funcionamento de um contrato de
franchising.

1.3.1- A alternativa de Franchising

Nos ultimos anos as actividades de franchising tém aumentado significativamente. Tal deve-se ao facto
de estarmos em presenca de um negdécio com enorme flexibilidade, na medida em que esta ao servico de
todos os sectores econdmicos. Por outro lado, os negdcios em franchising sdo extremamente aliciantes
e apelativos ao potencial empresario, uma vez que a forca da imagem de marca, sendo uma evidéncia
dos nossos dias, torna o risco mais limitado do que o habitual na criacdo de um negdcio deste tipo. Além
disso, por detras destes negdcios ha sempre uma experiéncia acumulada, um know-how adquirido o que da
algumas garantias de sucesso ao potencial empresario.

Um processo desta natureza deve implicar um acompanhamento permanente de um jurista entendido
na matéria tendo em vista um auxilio nas negociacées do contrato, porque ha clausulas susceptiveis de
negociacdo. E essencial ter em consideracdo que este tipo de contratos ndo esta regulamentado no nosso
regime juridico, pelo que ha liberdade contratual entre as partes e uma margem de negociagcéo, desde que
dentro dos limites da lei e dos principios da boa-fé.

Pese embora todos estes factos favoraveis, o empresario que estd a pensar investir num negécio em
franchising, devera ponderar alguns aspectos fundamentais antes de tomar a deciséo final. Desde logo, é
essencial:

1. Fazerumaauto-analise do seu perfil, enquanto gestor do investimento, o qual tem, necessariamente,
que possuir para além da capacidade de investimento e de gestdo do negécio, também tem de ter vocagao
e demonstrar empenho na concretizacdo do mesmo;

2. Recomenda-se, igualmente, que a decisdo de avangar para um negdécio com estas caracteristicas
seja feita de forma prudente e gradual, procedendo-se a um estudo de mercado, decidindo-se o local onde
se vai implantar o negécio, como também definindo-se qual é o potencial cliente;

3. Avaliar o nivel de vida da populacao é, também, um factor a considerar uma vez que o tipo de
produtos e/ou servicos a prestar devera ter como elemento determinante o rendimento do publico — alvo,
isto é os locais onde é economicamente lucrativo abrir um ponto de venda. Por isso, é frequente avancar-se,
inicialmente, para a criagdo de uma loja piloto cujo objectivo principal é o de testar e provar a validade do
conceito do negdcio antes do inicio do processo de contratacdo de franchisados e da prépria rede.
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Em resumo, o sucesso de um negdcio deste tipo implica uma selec¢éo dos franchisadores visando a criacao
de uma rede franchisada devidamente estruturada. O factor de multiplicacdo da rede passa necessariamente
por uma definicdo da area de concessao a licenciar, constituindo um factor determinante de sucesso na
planificacao da rede. A avaliacdo do mercado potencial, bem como a determinagédo do consumidor e mercado
alvo, sdo essenciais para o desenvolvimento da empresa. Por outro lado, devera proceder-se a determinacao
da area de influéncia vital da unidade franchisada - tipo e a definicdo das condi¢cbes e dos locais em que
€ economicamente lucrativo abrir um novo ponto de venda. Sdo estes factores que permitem avaliar a
dimensao da rede e o numero de unidades a franquiar que conduzem a comercializagao do franchising.

A zona de exclusividade € outro ponto fundamental no ambito do contrato de franchising, devendo estar
devidamente identificada no contrato de franchising. O territério da exclusividade é um aspecto onde,
habitualmente, ha margem para negociar. O grau de protecgéo territorial conferido ao franchisado deve
ser proporcional ao montante de investimentos que este tem de suportar. Logo, o grau de exclusividade
garantido ao franchisado serve, também, para garantir a recuperacdo dos investimentos suportados pelo
franchisado. Esta clausula, consagrada a favor do franchisado, tem uma fung¢éo econémica.

Se o franchisador deixar em aberto no contrato a possibilidade de conceder uma franquia concorrente, na
mesma zona onde se desenvolve a sua actividade, tal diminui consideravelmente a sua potencial clientela, na
medida em que a sua capacidade de atrair clientela e manter a clientela ficam reduzidas a metade.

1.3.2. O Relacionamento entre as Partes- Franchisador/ Franchisado

O sucesso de um negocio em regime de franchising passa, igualmente, pela seleccdo de franchisadores
tendo em vista a criacdo de uma rede franchisada devidamente pensada e estruturada.

Sera essencial para o empresario/ franchisado definir as regras e clarificar responsabilidades junto do
franchisador antes de optar por um negdcio com estas caracteristicas. Isto porque o empresario/ franchisado
quando integra uma rede de franchising depende da experiéncia acumulada do franchisador, da notoriedade
da marca e da prépria rede, o que condiciona muitas vezes a sua capacidade negocial.

O franchisador concede o direito de exploracdo de uma empresa (conceito de negdcio) e estabelece o dever
de o franchisado, aquando do uso, respeitar o conceito definido para a empresa e de assumir a titulo de
contrapartida financeira o pagamento de direitos de entrada e possiveis royalties.

O Know-How transmitido e concedido pelo franchisador garante ao franchisado o seu uso e fruicdo, mas
responsabiliza-o, também, pela sua utilizacdo, uma vez que este Ultimo devera sempre salvaguardar os
conhecimentos adquiridos e nunca transmiti-los, nem divulga-los a redes concorrentes, isto quer durante
os periodos pré-contratual, contratual e pds-contratual. Assim, verificamos que a subjacente ao negécio de
franchising ha principios a acautelar, devendo as partes respeitar a conservacao da identidade e reputacao
comuns da rede, bem como agir sempre com lealdade e boa-fé, privilegiando o contacto, dialogo e negociacao
directas na resolucao de eventuais conflitos. E uma vez que estamos na presenca de um contrato de natureza
atipica, isto é ndo regulamentado, devera haver uma maior preocupacédo em estabelecer clausulas precisas e
elucidativas das regras de funcionamento do mesmo.
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Resumindo, existe um fim comum entre franchisador e franchisado, o qual passa por organizar a forma de
colocacdo no mercado dos bens ou servicos fornecidos. Estamos, por isso, em face de uma actividade
concertada e de total cooperacdo, na medida em que ambas as partes participam nos resultados obtidos.
O Franchisado através da percepcao do lucro e o franchisador ndo sé através do recebimento de royalties,
mas também beneficiando da prépria valorizagcao da imagem de marca. E esta cooperacao passa, também,
pela transmissao de saber — fazer (Know-How) do franchisador ao franchisado, o que permite a marca atingir
uma notoriedade e manter uma reputacéao.

Num contrato de franchising ha, por isso, o envolvimento de duas partes, o franchisador e o franchisado
o que implica a existéncia de direitos e obrigagdes para cada uma delas. Assim, também num negdcio
desta natureza é preciso que o contrato seja explicito e que as clausulas que vao servir para o seu correcto
funcionamento sejam claras, que as condi¢ées em que 0 mesmo se vai processar, nomeadamente, a previsao
de uma possivel rescisdo do contrato estejam devidamente acauteladas. E essencial que aquilo que foi
acordado e prometido entre as partes esteja previsto no contrato, como também é imprescindivel que o local
onde vai explorar o franchising esteja devidamente identificado no &mbito do contrato.

Um contrato de franchising deve, também, incluir as condi¢cdes de pagamento, nao s6 ao nivel dos encargos
fixos (direitos de entrada, royalties), como também no que diz respeito as mercadorias.

1.3.3. A Marca

No ambito de uma contrato de franchising, a marca constitui um dos elementos postos a disposicao dos
franchisados, uma vez que esta constitui um dos sinais que agrega maior nimero de clientela e que tem maior
impacto no mercado e junto do consumidor, em particular. Uma marca bem estruturada e com um conceito
bem definido séo factores que constituem uma garantia de éxito comercial para eventuais franchisados. O
facto de, nos ultimos anos haver um avango consideravel ao nivel da defesa dos consumidores, faz com que
para estes haja uma necessidade crescente em sentir seguranga na obtengédo de produtos e/ou servigos e
em conhecer os mesmos.

Para o consumidor, o sistema pode trazer notavel qualidade, garante homogeneidade porque sabe que
sera tratado como se estivesse a lidar com o proprio franchisador. Assim, o consumidor pode beneficiar de
produtos de maior qualidade a precos mais reduzidos. Por outro lado, existe um factor de multiplicacao dos
pontos de venda de produtos e prestacao de servigos, o que constitui uma vantagem para o consumidor, na
medida em que aumenta o seu leque de opcdes.

A salvaguarda da imagem de marca deve constituir uma preocupacdo permanente da rede, na medida
em que o mau comportamento de um dos elementos repercute-se negativamente nos outros franchisados
e, consequentemente reflectir-se-a no consumidor. Neste sentido, qualquer franchisado tem o direito de
exigir ao franchisador que reaja e actue para salvaguarda da imagem de marca, sob pena de a mesma se
desvalorizar.
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EXercicios

Escolha a opgao correcta nas seguintes perguntas:

1. Um empreendedor vencedor geralmente:

2.Segundo Bygrave (1995), podem observar-se grandes fases no processo de criacédo
de uma empresa, indique quais sdo?

3.0 que é um Franchisado?

4.0 que é um franchisador?
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CAPITULO 2

O Plano Estratégico

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Definir o conceito de analise estratégica a sua importancia e as fases no
processo de criacao de empresas.

¢ |dentificar os factores exteriores a empresa que mais directamente vao
influenciar o negécio em que esta estara envolvida.

¢ Analisar as capacidades estratégicas da empresa em termos de recursos e
aptidoes com base no conceito de cadeia de valor.

¢ Definir a técnica da analise SWOT.

e Definir o conceito de Balanced Scoreard no ambito da criacao de empresas.
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2. O Plano Estratégico

2.1. Fases do Plano Estratégico

Definir a estratégica empresarial é de fundamental importancia no processo de criacdo de empresas, porque
permite conhecer as caracteristicas do mercado em que se quer actuar e alinhar a visdo com os valores e
a missédo. Além disso permite conceptualizar o plano de trabalho: O que fazer, como fazer e onde deve ser
feito, as premissas basicas de trabalho e a afectagdo de recursos.

Existem quatro fases principais para desenvolver um plano estratégico:

1. A analise estratégica;

2. O planeamento e formulacéo das estratégias a aplicar;

3. A aplicagao da estratégia;

4. A avaliacao e controlo para reconduzir a estratégia da empresa durante o plano de execucgao.

Esquematicamente:
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2.1.1. A analise estratégica

A Anélise estratégica & o primeiro estudo que um empreendedor deve realizar. E com base nesta
metodologia que se passa da ideia a concretizagdo ou ndo do projecto, garantindo-lhe o enquadramento, a
fundamentacgéo e a sustentabilidade desejada a um projecto de sucesso. Em termos metodoldgicos a andlise
estratégica tem como objectivo identificar as condicionantes externas e internas do projecto da empresa
a criar e caracteriza-las de acordo com a influéncia e com o impacto esperado. Ao longo desta anadlise
denominada TOFA (trunfos, oportunidades, fraquezas e ameacas), ou, na linguagem anglo-saxénica, SWOT
analysis (strengths, weaknesses, opportunities, threats) deve estar sempre presente que as influéncias que
decorrem das condicionantes externas séo classificadas como Oportunidades se o seu impacto é favoravel
ao projecto e como Ameacgas se 0 seu impacto é desfavoravel ao projecto. As influéncias que decorrem das
condicionantes internas sdo classificadas como trunfos se o seu impacto é favoravel ao projecto e como
fraquezas se o seu impacto é desfavoravel ao projecto.

Factores Internos

Trunfos

Fraquezas

Factores Oportunidades

Externos

FA fA

Ameacas

A analise das inter-relacdes obtém-se cruzando as Oportunidades identificadas com os Trunfos e Fraquezas
identificadas e cruzando as Ameacas identificadas com os Trunfos e Fraquezas identificadas. Avalia-se,
deste modo, as eventuais relagdes que podem potenciar ou ndo o desenvolvimento do negdcio.

Para efectuar a analise interna deve solicitar o apoio de todos os recursos humanos da empresa e se possivel
a cooperacao de uma entidade externa, no sentido de garantir uma opinido isenta de influéncias internas.
Apresentamos em seguida alguns valores e caracteristicas desta andlise:

Valores Caracteristicas

Os recursos humanos escolhidos tém as competéncias necessarias para alcan-
¢ar os objectivos fixados a curto e longo prazo?

Como ird coordenar e motivar o pessoal?

Qual é o nivel de empenhamento esperado para cada pessoa?

Recursos humanos

Qual é a rentabilidade esperada?

Qual ¢ o sistema de controlo orgamental?
Qual ¢ a liquidez da empresa?

Qual ¢é a sua fonte de financiamento?

Recursos financeiros

Os produtos ou servigos apresentam factores de inovagao?

Qual é a opinido do cliente quanto a relagéo prego qualidade dos produtos que
deseja oferecer?

Qual é o servigo pos-venda que deseja utilizar?

Produtos / servicos

Ira utilizar uma estrutura funcional, descentralizada ou centralizada?
Estrutura da Organizacao Quais os niveis hierarquicos que ira ter?
Qual os sistema de comunicagao interna que ira usar?
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A andlise interna ira identificar os trunfos para construir e aplicar um plano estratégico com sucesso, e as
fraquezas, para conseguir avaliar a sua forga e activar um plano de emergéncia para atingir os objectivos da
empresa.

A andlise externa ira identificar as oportunidades externas para conseguir estar preparado e explorar essas
oportunidades no momento certo e no caso de existirem ameacas estar atento ao seu aparecimento e poder
reagir com algum plano de contingéncia a essas ameacas.

Para efectuar a analise externa da empresa a criar deve ter em atencao dois tipos de analise:
¢ Analise do macro ambiente, e podera utilizar o método da analise PEST;
e Andlise do sector de actividade em que concorre, para tal iremos apresentar as “5 Forcas de Porter”
como metodologia adoptar.

2.1.1.1. Andlise PEST

Nesta andlise dentificar-se-d0 os factores exteriores a empresa que mais directamente vao influenciar
0s negoécios em que esta estara envolvida. Nesse sentido far-se-4 a avaliagdo, em termos gerais, das
condicionantes Politico-legais, Econdmicas, Sociais e Tecnoldgicas, ou seja a andlise PEST.

e P-Factores Politico-legais: legislacao especifica, legislacdo concorrencial, legislacao laboral, legislacao
ambiental, etc..

e E-Factores Econémicos: Andlise da conjuntura, taxas de juro, liquidez da economia, desemprego,
rendimento disponivel, etc..

e S-Factores Sociais: evolugcdo demografica, migracdes, distribuicao do rendimento, mobilidade na
piramide social, mudancas no estilo de vida, atitudes relativamente ao trabalho e ao lazer, movimentos
de defesa do consumidor, movimentos ambientalistas, movimentos de defesa das minorias, niveis de
educacao, etc..

e T-Factores Tecnoldgicos: novas descobertas e desenvolvimentos, velocidade de transferéncia
tecnolégica, taxas de obsolescéncia, politicas de qualidade, certificacbes de qualidade, apoios a
investigacao, esforco governamental e das empresas para desenvolvimento tecnolégico, etc..

2.1.1.2. Modelo das 5 Forcas de Michael E.Porter

Além dos aspectos ambientais de caracter mais amplo, a empresa € influenciada por um conjunto de
interferéncias externas mais imediatas. A andlise do ambiente competitivo tem como objectivo avaliar as
influéncias que mais directamente podem afectar a capacidade de organizacédo e de esta se posicionar de
forma eficaz relativamente aos seus concorrentes.

O instrumento a usar é o modelo das Cinco Forcas de Porter. Este modelo permite, analisar a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes existentes, que determina a capacidade de gerar lucros.

Esquematicamente:
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Ameacas de
entrada de novos
concorrentes

Rivalidade
competitiva
do sector

Poder negocial
de fornecedores

Poder negocial
de clientes

Ameacas de
entrada de produtos
substitutos

Adaptado de: “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance” — Michael Porter, Free Press,
a Division of Simon & Schuster, 1985.

Poder de clientes e fornecedores

Os clientes e fornecedores tém efeitos similares sobre o sector na medida em que restringem a sua
liberdade estratégica influenciando, portanto, a margem de lucro “tipica”. Contudo, nem todas as empresas
sdo igualmente afectadas, dado que, diferentes tipos de fornecedores e clientes influenciardo os varios
concorrentes de maneiras diferentes.

Far-se-4 uma analise diferencial entre a empresa e os seus concorrentes relativamente ao poder dos
fornecedores e dos clientes e verificar-se-4 em que medida as condigcdes que se passa a indicar se
verificam.

O poder dos fornecedores é elevado se:
e For dominado por poucas empresas.
e Os custos de mudanca entre os fornecedores séo elevados.
e A marca é importante.
® Representa uma ameaca de integracdo a montante.
e \Vlendem um produto que seja muito importante para o negécio do cliente.
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O poder dos clientes sera elevado quando:
e Ha uma concentracao dos clientes.
e Os montantes por eles adquiridos sao elevados.
e Tém acesso a fornecedores alternativos.
¢ O custo do bem ou servigco adquirido € uma percentagem importante na sua estrutura de custos.
e Constituem uma ameaca de integracéo a jusante.

Ameaca de entrada de novos concorrentes

A ameaga de recém-chegados, a politica governamental e outras barreiras a entrada devem ser analisadas
com o objectivo de conseguir adoptar medidas de resposta para se proteger ou para as enfrentar.

Apresentamos em seguida, algumas barreiras a entrada no mercado:
eEconomia de escala;
® Acesso a canais de distribuicéo;
e\antagens custo independentes da dimensao (e curva de experiéncia);
e egislacao, regulamentos e incentivos governamentais;
e Diferenciacao percebida do produto;
*Necessidades de capital;
eNormas de seguranca, sobre contaminacéo e do produto;
eLimites ou impedimentos a entrada numa industria;
eNecessidades de licencas.

Ameaca de produtos substitutos

A ameaca de entrada de produtos substitutos pode assumir as varias formas de seguida tipificadas:
¢ Possibilidade de substituicdo dos produtos da empresa por outros em termos funcionais;
e Alteragcéo de processos torna o produto supérfluo;
e Produtos que competem pela mesma disponibilidade pela despesa do comprador;
e Capacidades dos compradores dispensarem o produto.

O foco de analise sera a natureza do impacto estratégico dos substitutos actuais ou potenciais para a
empresa e/ou para 0os seus concorrentes:

eLimitagdes do preco maximo;

eRisco de obsolescéncia do produto da empresa;

¢ Alteracao do valor percebido do produto da empresa;

eFacilidade de mudanca por parte do cliente;

ePossibilidade de redugcdo do risco por inovacdo, cativacdo de clientela, e activagcdo de custos de

mudanca;
e Complementaridade com outros produtos.

Rivalidade concorrencial

A rivalidade entre os concorrentes é determinada pelos quatro factores anteriores €, ainda, pelos seguintes

factores especificos:
o O
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eEquilibrio de forgas entre os concorrentes;

e Quotas relativas de mercado;

eTaxa de crescimento do mercado;

ePredominancia de custos fixos na estrutura de custos tipica;

e Descontinuidades nos possiveis aumentos de capacidade;

e Diferenciacao e importancia das varias marcas;

eRisco de aquisicdo dos pequenos concorrentes pelos maiores;
eExisténcia de barreiras elevadas a saida.

Os factores anteriores servem, por um lado, de check-list e, por outro, para ajudar a identificar as forgas criticas
que condicionam o sector € a criagdo da propria empresa, isto é, pela resposta as seguintes questodes:

eQuais as forgas chave, que condicionam a competitividade e a rivalidade?

e Quais as forcas subjacentes (homeadamente identificadas na analise macro ambiental) que condicionam
as forcas chave?

eQual a verosimilhanca de mudanca nas varias forgas e como?

*Qual a posicao dos varios concorrentes e da prépria empresa relativamente a essas forcas, quais as suas
forcas e fraquezas relativamente a elas?

¢0O que pode a empresa fazer para influenciar essas forcas? Criar barreiras? Aumentar o seu poder
relativamente a compradores e fornecedores? Diminuir a sua exposicao a sua concorréncia?

2.1.2. Planeamento e formulagéo

Depois de efectuada a analise interna e externa ao projecto da empresa que se deseja criar, passamos agora
a desenvolver a estratégia. Comegamos por definir a cultura organizacional, a visdo, a missdo da empresa e
os objectivos a alcancar.

A cultura organizacional estabelece os valores e as crengas a seguir pela empresa. Ou seja, € um codigo que
estabelece a relagdo entre os colaboradores da empresa, os accionistas, clientes, fornecedores, governo e
publico em geral (Por exemplo: Servir o cliente de forma a satisfaze-lo na sua plenitude).

A visdo da empresa descreve um ideal forte, ou seja, onde pretende chegar (Por exemplo: ser a empresa lider
na oferta da melhor qualidade de bebida a qualquer pessoa e em qualquer lugar.).

A missdo de uma empresa é mais especifico do que a visdo. A missao descreve os produtos, servicos, o perfil
dos clientes, as actividades de negécio presentes e futuras e a direccao que a empresa pretende tomar (Por
exemplo: ser a empresa lider na comunicacéo, da Peninsula Ibérica, em seis meses).

Portanto, a declaracdo de misséo inclui as perspectivas dos seus promotores quanto ao tipo de produtos,
definidos em termos funcionais, demograficos e geograficos.

Devem ser referidas as competéncias distintivas, valores e politicas de actuacédo que dao razao de ser a sua
aceitacdo nos mercados e as perspectivas quanto ao seu desenvolvimento.
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A declaracao de missdo descreve a finalidade da empresa, a sua razao de ser, bem como o grau e tipo de
aptiddes necessarios para que se atinja e mantenha uma posigéo competitiva sustentavel. E tdo importante
pelo que inclui como pelo que exclui.

Os objectivos sao determinados para especificar os resultados que se desejam alcancgar ao definir a missao
da empresa. Estes sdo accdes concretas que se desenvolvem num determinado periodo de tempo.

A visdo, os valores, a missdo, e os objectivos da empresa sdo os conceitos basicos para a definicao de uma
empresa e estruturam-se do seguinte modo:

..........O.........O......

1 Missao b

*, Razéo de ser da nossa existéncia ¢
©00000000000000000000000"°

Valores
Aquilo em que acreditamos

1 Visao 3
° O que queremos ser °

...........................................
..“....0..........0........0.0..........0........0..
Objectivos Estratégicos
Que resultados queremos alcancar

1 Indicadores
° Que indicadores servem para medir os resultados

... .....................................................................
1 Metas
R Que metas devemos fixar para os indicadores

... ...........................................................O...............
Iniciativas
O que devemos fazer para atingir os objectivos

\

Resultados Estratégicos

Colaboradores
Clientes Fidelizados Processos Eficazes Especializados e
Motivados

Detentores do
Capital Satisfeitos

Adaptado de: “Putting the Balanced Scorecard to Work” — Robert Kaplan e David Norton,
Harvard Business Review, September/October 1993.
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Agora chegamos ao ponto de formular a nossa estratégia, ou seja quais sdo 0s passos a seguir para alcangar
as metas e objectivos de acordo com a missdo da empresa que definimos.

2.1.3. Aplicacdo da estratégia

A aplicacdo de um plano estratégico deve envolver todas as pessoas da empresa, tanto os que tém maior
poder de decisdo como os que respondem a ordens superiores. Ou seja, devem estar todos bem informados
acerca da missdo da empresa. Neste sentido para aplicar a estratégia escolhida deve existir uma boa
comunicacdo, e um compromisso claro de desenvolver as diferentes competéncias e forgas para atingir
a missao definida. Além disso deve existir uma estrutura organizacional apropriada para levar a cabo a
aplicacao da estratégia.

Portanto deverd existir uma boa relacédo, entre os gestores e os seus empregados, pois o éxito depende da
boa gestdo da empresa. Um compromisso sélido com a ajuda de pessoas competentes permitira a aplicacao
do plano estratégico com éxito.

2.1.4. Avaliacao e controlo

Ao longo da aplicacéo do plano estratégico, podem surgir varias alteragcdes na envolvente externa que fazem
com que a empresa tenha de desviar a sua trajectéria. Estas alteragcdes exigem por sua vez um controlo e
avaliacdo para se processaram os ajustes necessarios a conducio da estratégia com éxito.

2.2. Analise do posicionamento competitivo da empresa

Aandlise das secc¢des anteriores forneceu indicacdes quanto aos factores chave que afectam o posicionamento
estratégico da empresa. Os factores assim identificados serdo utilizados na presente seccao para identificar
a posicao competitiva da propria organizacao.

Sao utilizados quatro tipos de instrumentos analiticos:
¢ Andlise dos concorrentes;
e Andlise dos grupos estratégicos;
¢ Analise de segmentacéo de mercados, e andlise da sua atractividade;
e Andlise de carteiras de negocios.

2.2.1. Anélise dos concorrentes
A andlise dos concorrentes, visa a analise competitiva entre a empresa e as empresas concorrentes, na
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sequéncia de identificacdo dos factores ambientais chave e das forgcas competitivas chave identificados.
Para isso é necessario caracterizar a posi¢ao e o impacto estratégico de cada um dos concorrentes:

e Quais os seus mercados alvo?

e Quais as suas aspiragdes estratégicas?

¢ Quais os seus objectivos, por exemplo, crescimento, rentabilidade, quota de mercado, etc?

e Quais os recursos em que é forte e em que é fraco?

e Tem uma estratégia actual aparente, qual?

e Quais os critérios de decisao estratégica?

Esta andlise fornece indicagcbes sobre o comportamento previsivel dos principais competidores da
empresa.

2.2.2. Analise dos grupos estratégicos

O principal objectivo é a identificacdo dos competidores mais directos e das bases da concorréncia mais
provaveis no futuro. Esta analise permite uma melhor compreensao das bases de rivalidade dentro de cada
grupo e diferencas entre grupos e identificar a possibilidade de organizacao aceder a outros grupos ou de
empresas de outro grupo a acederem ao seu.

Chama-se grupo estratégico ao conjunto de empresas concorrentes entre si que apresentam caracteristicas
estratégicas similares, que seguem estratégias semelhantes ou, que concorrem em bases semelhantes.
Geralmente esses grupos podem ser identificados por um pequeno numero de caracteristicas chave, de
entre as seguintes:

¢ Diversidade dos produtos ou servigos fornecidos;

e Cobertura geogréfica;

e NUmero de segmentos servidos;

e Canais de distribuicao;

e NUumero de marcas detidas;

e Esforco de marketing (despesas publicitarias, canais publicitarios, forgca de vendas, etc.);

e Grau de integracdo vertical;

e Nivel de qualidade;

e Posicdo quanto a inovacao tecnoldgica;

e Capacidade de | & D em produtos ou processos;

¢ Investimento e posicado quanto a reducao de custos;

e Utilizagdo de capacidade;

e Politica de precos;

e Alavancagem;

e Estrutura accionista;

e Relacionamentos com grupos de influéncia;

® Dimens3o.
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2.2.3. Andlise de segmentacao de mercados

Os compradores existentes no mercado tendem a diferenciar-se em funcédo das suas necessidades, da
funcado para que adquirem o produto, da situacado de compra, preferéncias, etc.

A segmentacado de mercados visa possibilitar a empresa responder as diferencas que sejam relevantes em
termos de efectivacao da aquisicao e sua repeticao.

As bases para segmentacdo de mercados diferem para mercados de consumidores e para mercados
industriais. Serdo critérios de segmentacao dos compradores finais, por exemplo:
e Caracteristicas dos intervenientes: idade, sexo, raga, religido, nivel de rendimentos, dimensdo do
agregado familiar, estadio no ciclo de vida, localizagio, estilo de vida, atitudes, etc.
e Situacdo de aquisicdo ou utilizacdo: dimensdao da compra, lealdade a marca, finalidade de uso,
comportamento de compra, importancia de compra, critérios de escolha.
e Necessidades e preferéncias: similitude entre produtos, preferéncias de precos, preferéncias de marca,
caracteristicas desejadas, preferéncias de qualidade, referéncias sociais, reflexdo pés compra.

Seréo critérios de segmentacao dos compradores institucionais ou industriais, por exemplo:

e Caracteristicas da organizacdo: sector de actividade, localizacédo, dimensao, tecnologia, rentabilidade, e
situacao financeira, gestéo.

e Situacdo de aquisicdo ou uso: aplicagédo — funcao do produto/servico comprado, importancia da compra,
essencialmente do produto/servigo, volume de compras, frequéncia de compra, procedimentos, critérios
de escolha, canais.

e Necessidades e preferéncias: requisitos de desempenho do produto/servico, assisténcia do fornecedor,
preferéncias de marca ou fornecedor, caracteristicas desejaveis, qualidade, servico.

2.2.4. Atractividade dos segmentos de mercado

Do mesmo modo aque se aplicou atodo o sector, o modelo da estruturacompetitiva para avaliar a atractividade/
rivalidade, podera ser aplicado para cada segmento de mercado. E de notar que as ameagas de entrada e
produtos substitutos podem neste caso vir de concorrentes que se tém dirigido a outros segmentos.

2.2.5. Andlise de carteiras de negdcios

Serao aplicados as unidades homogéneas de negdcio e produtos da empresa as chamadas matrizes de crescimento
BCG (Boston Consulting Group) e atractividade de mercado, capacidade da unidade de negécios.

O objectivo da andlise, é relacionar o ciclo de vida de varios produtos/negédcios com o poder relativo da
empresa/sua capacidade concorrencial nos respectivos segmentos, e ainda avaliar da capacidade das linhas
de negdcio maduras financiarem o desenvolvimento de negdécios mais jovens ou menos bem posicionados,
como é o caso de uma nova empresa.
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2.3. Caracterizacao das Capacidades Estratégicas da Empresa

A analise das capacidades estratégicas da empresa é feita com referéncia aos mercados e segmentos alvo,
a sua estrutura, e factores criticos de sucesso, tendo em conta o grupo estratégico em que a empresa se
pretende integrar e aquele ou aqueles em que possivelmente desejara posicionar-se.

Proceder-se-a em primeiro lugar a avaliagao dos recursos e competéncias que a empresa adquiriu no ambito
das suas estratégias anteriores.

E no entanto crucial que a postura estratégica futura ndo seja apenas determinada pelas capacidades anteriores
e actuais pelo facto de elas, por “envelhecimento”, tenderem a afastar a empresa da trajectoria estratégica
adequada ao desenvolvimento. As capacidades histéricas e actuais em consideracdo simultaneamente
entrardo com os resultados da analise ambiental e missdes da empresa.

A analise das capacidades da empresa em termos de recursos e aptiddes sera efectuada com base no
conceito de cadeia de valor, proposto por Porter como instrumento apropriado a identificacdo do modo
como as actividades da organizacado sustentam a sua vantagem competitiva estratégica. Visa-se obter uma
boa compreensao das capacidades estratégicas da organizagéo. Isso obriga, por um lado, a considerar
as actividades desenvolvidas e as sinergias decorrentes da articulacdo entre elas e, por outro, a avaliar
a quantidade e a qualidade de cada tipo chave de recursos, tais como edificios, maquinas, pessoas e
conhecimentos, disponiveis e disponibilizaveis, e o equilibrio entre eles. Assim a analise sera feita em quatro
etapas:
¢ Auditoria de recursos —que consiste na identificacdo da quantidade e qualidade dos recursos a disposicao
de uma organizacao para apoiar as suas estratégias, incluindo aqueles que se localizam fora dela.
¢ Analise da cadeia de valor — vai além da auditoria de recursos e analisa 0 modo como 0s recursos sdo
utilizados, controlados, e conectados no &mbito da sua utilizagédo pelas actividades criadoras de valor ou
facilitadoras dessa criacéo.
e Comparagao - a avaliagao da capacidade estratégica pode ser feita em termos de se verificar, se ela atinge
o minimo suficiente para responder aos factores criticos de sucesso, o que garantiria a sobrevivéncia, ou
se exprime com uma superioridade comparativa. Essas comparagdes sao normalmente feitas em termos
histéricos, em comparacdo com organizacgdes similares e pela comparacdo com a(s) melhor(es) pratica(s)
conhecida no sector que esta a ser analisado.
¢ |dentificacdo dos factores chave — a identificacdo dos factores chave nao deve ser feita por simples
referéncia a uma check-list, mas antes, como um processo de sumarizagcao das analises anteriores,
incluindo aqui a analise do equilibrio relativo entre actividades, entre recursos, e entre uns e outros.

2.3.1. Auditoria de recursos

Tem como objectivo uma primeira avaliagao preliminar dos recursos disponiveis em termos de quantidade e
natureza:
e Recursos fisicos:
- Quantidade.
- Capacidade de producao.

D R
q Raged
250

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas O @

- ldade.
- Condicoes.
- Localizagao.
- Capacidades usadas e potenciais.
®Recursos humanos:
- Descricdo do numero e tipos de qualificagdes e aptiddes incluindo consideracbes quanto a
adaptabilidade e potencial de desenvolvimento.
®Recursos financeiros:
- A origem dos recursos.
- A estrutura das aplicacdes.
- O custo do capital.
- A gestéo do dinheiro.
- O controlo dos devedores e credores.
- A gestéo das relagdes com os fornecedores de capitais.
e|Intangiveis — muitas vezes sao so6 considerados de forma difusa no valor da chave ou trespasse, mas os
intangiveis ndo devem ser esquecidos porque podem constituir o melhor activo de uma empresa, é o
caso:
- Das marcas.
- Dos contactos.
- Da imagem.
- Dos procedimentos e “modo de fazer”.

Na analise dos recursos devemos distinguir aqueles que sdo necessarios para a empresa poder concorrer,
daqueles que sao suportes criticos das capacidades distintivas que lhe podem dar vantagem estratégica
sustentavel.

2.3.2. Analise da cadeia de valor

Enquanto as forcas que determinam a atractividade de um sector sdo normalmente externas, na maioria dos
casos nao controlaveis pela empresa, as actividades da sua cadeia de valor e estrutura de recursos constituem
a base dos factores controlaveis, conducentes a superioridade competitiva. A sua analise permitira identificar
os factores criticos de sucesso na busca da competitividade e compreender as ac¢des necessarias ao
desenvolvimento de competéncias distintivas nas quais se vai basear o sucesso do negécio. Por outro lado,
0 exame sistematico do modo como o negdcio pode atingir uma vantagem competitiva duradoura néo se
pode limitar a tomar a sua actividade como um todo, é necessario desagrega-la em parcelas que permitam
identificar todas as funcdes necessarias a criagao de valor.

Esquematicamente:
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Adaptado de: “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance” — Michael Porter, Free Press,
a Division of Simon & Schuster, 1985.

O conjunto das actividades acima esquematizado constitui aquilo que Porter chama “Cadeia de Valor”,
instrumento conceptual que utilizaremos para orientar a nossa andlise. Ela inclui nove tipos de actividades
genéricas. Cinco delas sdo designadas por actividades primarias e outras quatro por actividades de apoio.

As actividades primarias sdo as que envolvem, o movimento de materiais e produtos, a producao de bens e
servigos, o marketing, e as vendas e servigos pés-venda, que correspondem de algum modo as fungdes de
gestao classica.

As actividades de apoio sdo as que envolvem os aprovisionamentos, investigacdo, gestdo de recursos

humanos e infraestrutura de gestdo, que facilitam e proporcionam bases para desenvolvimento a longo
prazo.

2.3.2.1. Actividades primarias
1. Logistica a entrada — Recepg¢éo de matérias:

- Recepcao.
D 225
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- Armazenamento.
- Manuseamento.
- Controlo de Stocks.
- Devolucdes.
2. Operacoes — Transformacao dos inputs em produto final:
- Processamento.
- Embalagem.
- Montagem.
- Manutencéo do equipamento.
- Controlo da qualidade.
- Etiquetagem.
- Gestao de instalagdes, etc.
3. Logistica a saida — Distribuigdo do produto acabado:
- Armazenagem de produtos.
- Manuseamento.
- Operacéo das frotas de distribuicéo.
- Processamento das encomendas, etc.
4. Marketing e vendas - Inducéo e facilitacdo da compra do produto:
- Publicidade.
- Orcamentos.
- Gestao da forca de vendas.
- Seleccao e gestao de canais.
- Precagem, etc.
5. Servico — Manutencéao e desenvolvimento do valor do produto pés-venda:
- Instalagdo e montagem.
- Reparacgéo.
- Treino
- Fornecimento de pecas e sobressalentes.
- Adaptacao ao produto, etc.

2.3.2.2. Actividades de apoio
1. Aprovisionamentos:

- Aquisicao de materiais.

- Fornecimentos.

- Consumiveis.

- Outros activos.
2. Investigacao e desenvolvimento tecnoldgico:

- Aquisigdo.

- Criacao e desenvolvimento de Know-how.

- Procedimentos.

- Outros recursos tecnolégicos necessarios.
3. Gestéao de recursos humanos:

- Recrutamento.

- Seleccao.

- Colocacéo.
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- Avaliaggo.
- Compensacéo.
- Desenvolvimento do pessoal operativo e de gestao.
- Gestao das relagbes sociais.
4. Infra-estrutura de gestao:
- Gestao geral.
- Postura relativamente ao(s) mercado(s).
- Planeamento.
- Financgas.
- Contabilidade.
- Relacionamento no topo.
- Gestao de qualidade.
- Estruturas e rotinas de manutencao da cultura organizacional, etc.

O objectivo principal relativamente a cada uma das actividades referidas, primarias ou de apoio é
identificar, os factores indutores de valor, ou seja, aquilo que distingue ou vai distinguir a organizagdo
e o0 estudo dos concorrentes no mercado, que possa constituir fontes de vantagem competitiva. Nao é
demais insistir, na importancia das ligagdes entre as actividades de valor, dado que essas ligacdes podem
ser importantes fontes de vantagem competitiva , assim, por exemplo, um bom sistema de informacgéo
ligando as vendas, a operacéo e o aprovisionamento, pode ajudar a reduzir os stocks de materiais e produtos
e portanto os custos. A compra de equipamento mais caro mas mais fiavel, pode levar a reducao dos custos
e a melhoria de qualidade. A analise de cada actividade por si s6 ndo detectaria esses beneficios.

Também as ligacdes entre as cadeias de valor da empresa e dos seus clientes e fornecedores podem ser
importantes fontes de vantagem custo ou vantagem diferenciacao.

Quanto melhor se compreenderem as cadeias de valor dos clientes e dos fornecedores mais claro se torna o
modo de melhorar a nossa prépria cadeia, de forma a melhor satisfazer as suas necessidades e criar ligagoes
que lhes torne custoso ou inconveniente mudarem para 0os N0sSsos concorrentes.

Da andlise da cadeia de valor resultara evidente que, diferentes estratégias requerem diferentes aptiddes e
recursos.

2.3.3. Adequacdo da cadeia de valor ao posicionamento competitivo

Da analise do ambiente competitivo e do posicionamento da empresa resulta, entre outros aspectos, a
identificacdo dos segmentos de mercado e dos factores que esses segmentos valorizam bem como a
atractividade de cada um desses segmentos de um ponto de vista “externo” a empresa.

Por sua vez, da andlise de valor resulta uma identificacdo dos factores, que do ponto de vista do mercado
(portanto igualmente “externo”), podem proporcionar uma vantagem competitiva a8 empresa. E pois necessario
proceder a uma andlise que tenha por base a traducdo em termos internos dos factores criticos de sucesso
externos definidos (0 que é que o mercado quer?) e as capacidades de desempenho do sistema de valor.
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Da contraposicéo das duas, resultarda uma auditoria mais detalhada do sistema existente e a identificacao
das estratégicas internas necessarias e/ou das alteracdes a procurar no posicionamento da empresa. Isso
corresponde a identificacdo daquilo que Porter chama “Indutores de Custo” (cost drivers) ou “Indutores
de Valor” (value drivers), factores criticos internos, que sustentam a posicdo competitiva externa, esses
indutores de competitividade podem residir em uma ou mais actividades da cadeia de valor, como podem
residir nas ligacOes e ligacdes entre elas, ligagcdes externas, ou mesmo em arranjos (de cooperacao) entre
diferentes organizacdes do sistema de valor.

Entre os indutores de vantagem/custo podemos referir os seguintes:
e Economias de escala.
e Custos no aprovisionamento.
e Design do processo de producdo.
e Efeito experiéncia.

Similarmente sdo frequentemente assinalados os seguintes factores de inducdo de vantagem/
diferenciacao:
e Adequacado das caracteristicas do produto aos atributos pretendidos pelos clientes dos segmentos
alvo.
e Adequacao do servico proporcionado as expectativas de servico pelos clientes e ao valor por eles
desejado.
e Adequacao dos custos da empresa repercutidos nos produtos a relagdo qualidade/preco aceitavel pelos
clientes.
e Adequacdo da politica de comunicagcao da empresa aos requisitos da clientela em termos de valor
intangivel percebido no produto:
- Imagem da empresa.
- Rotacdo da marca.
- Literatura de marketing.
- Informacéao técnica, etc.

N&ao é demais relembrar que, esta analise aplicada as actividades que sustentam a estratégia competitiva,
deve permitir identificar claramente os indutores de valor de cada actividade, por exemplo, se a qualidade do
produto for um factor critico de sucesso, ou seja, uma fonte de vantagem competitiva pode ser sustentada
pelo aprovisionamento de materiais, pelo design de produtos, e pelas actividades de manutencéo. Por sua
vez os indutores de valor para cada uma destas actividades podem ser os procedimentos de certificacdo dos
fornecedores, o recurso a designers consagrados, e treino de equipas de manutencgao do proprio cliente.

2.3.4. Controlo de eficacia de utilizacdo de recursos

Um outro critério para avaliacdo da capacidade estratégica da empresa é a verificacao da existéncia de
controlos de eficacia da utilizacdo de recursos.
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2.3.5. Andlise financeira

A capacidade estratégica da empresa depende, em muito, da sua capacidade financeira. Todavia, os
instrumentos de andlise financeira devem ser aqui utilizados numa perspectiva estratégica. Ha ainda a
considerar a multiplicidade de pontos de vista envolvidos:

e Accionistas: qualidade do investimento e expectativas quanto a dividendos e crescimento em comparacao
com investimentos alternativos.

¢ Financiadores: nivel de risco dos seus empréstimos, grau de alavancagem e proporcdo de encargos
financeiros/ lucros.

® Fornecedores, banqueiros e empregados: liquidez e solvabilidade.

e Administradores: desempenho comparativo da empresa a varios horizontes de tempo, em termos de
racios financeiros, padroes de composicdo dos custos fixos, indices de rotagdo, margens de lucro,
volume de vendas, cash-flow.

e Comunidade: custo social em termos de poluigdo, marketing e comunicacgéo, politica liberal, etc.

2.4. O Balanced Scorecard e a Criacao de Empresas

O Balanced Scorecard é um processo que permite traduzir os objectivos estratégicos em resultados. A
utilizacdo deste instrumento permite centrar a atencdo da empresa nos aspectos que considerar mais
importantes para conseguir atingir os objectivos estratégicos previstos.

Traduzir a Visao

Clarificacao da Visao
Obtencao de consensos

( )

Comunicacao e Ligacao

(- )

Feedback e Aprendizagem

Comunicar e educar

Balanced Articular a visao partilhada
Estabelecer metas 00000 ** | Fornecer feedback estratégico
Ligar as recompensas as Scorecard Ligar as recompensas as

medidas de performance medidas de performance

( )

Planeamento Empresarial

Estabelecer metas
Alinhar as iniciativas estratégicas
Definir a afectacao de recursos
kEstabelecer marcos histéricos J

Adaptado de: “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System” — Robert Kaplan e David Norton,

Harvard Business Review, January/February 1996.
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Trata-se pois, de relevar de forma diferente, diferentes percepcdes e diferentes objectivos que em termos do
instrumento se vao traduzir em diferentes avaliacdes. Uma vez aprovados os objectivos estratégicos, torna-se
necessario verificar ao longo do tempo se os resultados previstos se estdo a cumprir e se, atempadamente,
a empresa promove as acgoes correctivas que eventualmente podem ser necessarias, por alteragdes quer
da envolvente interna quer da envolvente externa.

O conceito subjacente ao Balanced Scorecard é muito simples: reconhece-se que a finalidade ultima da
empresa € a maximizacdo dos resultados e que esse processo, € consequéncia de uma cadeia de causa
efeito que acontece no ambito da envolvente interna e externa da empresa. Deste modo, complementam-se
os indicadores financeiros, com a avaliacdo dos clientes, com a identificacdo dos processos internos que
podem ser melhorados e com a andlise das possibilidades de aprendizagem e crescimento da empresa e,
recomenda-se, que os objectivos e indicadores, financeiros e nao financeiros, tenham como ponto de partida
a visdo e a estratégia da empresa. Deste modo, o Balanced Scorecard converteu-se numa ferramenta de
gestado da estratégia.

A avaliagdo do desempenho baseada no Balanced Scorecard € concretizada tendo por base o passado, o
presente e o futuro das empresas. Como forma de concretizar a analise sao definidas quatro perspectivas:
1. Perspectiva financeira, correspondente a analise do passado.
2. Perspectiva dos processos internos.
3. Perspectiva dos clientes e a perspectiva dos fornecedores, que em conjunto com a anterior corresponde
a analise do presente.
4. Perspectiva da aprendizagem e crescimento e a perspectiva ambiental que, em conjunto, correspondem
a analise do futuro.

Esquematicamente:

D R
q Raged
250

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas O a

Perspectiva Financeira

e e 0000000000000 0000 00

Como nos veém 0s N0SsSos
accionistas

4 N\
Perspectiva do Cliente
e
Pespectiva de Fornecedores >
MISSAO
VISAO

Como Nos veém 0s NOSSOS OBJECTIVOS Em que processos
Clientes e Fornecedores devemos ser excelentes

Perspectiva Interna

e e 00 0000000000000 0 00 e e 00 0000000000000 0 00

Perspectiva da Aprendizagem
e
Pespectiva Ambiental

e e 0000000000000 0000 00

Que competéncias sao
chave para
inovar e melhorar

Adaptado de: “The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton,

Boston, 1996, Harvard Business School Press.

No processo de avaliagao sao utilizadas medidas e indicadores financeiros e néo financeiros, para todos os
niveis organizacionais, capazes de traduzir e medir o impacto no curto, médio e longo prazo das decisdes,
de tal forma que, o processo de gestdo da empresa esteja focalizado no futuro e nos objectivos que se
pretendem atingir € ndo, como até aqui sucedia, na exclusiva avaliagdo do passado. Temos também de
referir que as quatro perspectivas definidas ndo sdo estanques, cabendo a gestdo de topo da empresa
dizer se elas preenchem ou ndo o propdsito a que se destinam. E nossa opinido que para as pequenas e
médias empresas é fundamental considerar uma Perspectiva de Fornecedores, pela importancia que estes
assumem no processo de criacdo de valor neste tipo de organizacdes e pelas mesmas razdes, nas grandes
empresas é usual a introducao da Perspectiva Ambiental, ndo consideradas no modelo original.

A questao fundamental no processo de avaliagdo € a capacidade de definir e avaliar as relagdes de causa
e efeito entre os diferentes indicadores das diferentes perspectivas, o que assegura uma analise dindmica e

integrada do processo de avaliagéo.
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2.4.1. Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira tem como objectivo perceber e avaliar a capacidade da empresa para gerar o retorno
sustentado dos capitais investidos, pela analise dos indicadores financeiros. A seleccdo dos indicadores
deve permitir avaliar se a estratégia definida, a sua implementacédo e execucédo, estdo ou ndo a contribuir
para melhorias efectivas do desempenho financeiro. Deste modo, os indicadores financeiros desempenham
dois importantes papéis:

¢ Definir o desempenho esperado para a estratégia.

e Ser a meta final dos indicadores das demais perspectivas.

Exemplos:
¢ \/olume de facturagédo bruto esperado.
¢ Taxa de retorno do investimento esperado.
¢ Taxa de retorno do capital esperado.
e Crescimento das vendas esperado.
e Fluxos de tesouraria esperados.

Os objectivos financeiros necessariamente variam de acordo com a fase de desenvolvimento dos produtos
e/ou servicos que a empresa vai comercializar e/ou produzir e, simplificadamente, podemos definir quatro
fases de desenvolvimento desses produtos e/ou servigos:

® | ancamento

e Crescimento

e Maturidade

e Declinio

Aos quais estédo associados diferentes perfis de risco e de rentabilidade, esquematicamente:
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Adaptado de: “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors” — Michael Porter, Free Press,
a Division of Simon & Schuster, 1980.
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Podemos caracterizar a fase de langcamento do seguinte modo:
e Existéncia de produtos e/ou servicos com potencial de crescimento.
¢ Necessidades financeiras elevadas e capazes de sustentar esse potencial:
¢ Desenvolvimento e melhoria de novos produtos e/ou servigos.
e Construcao e/ou expansao de instalagdes
e Sistemas, infra-estrutura, distribuicao
¢ Desenvolvimento de relacionamentos com clientes

Na fase de langamento destacam-se dois objectivos fundamentais:
e Taxa de crescimento dos lucros
e Taxa de crescimento das vendas por
e Mercado(s).
e Clientes ou grupos de Clientes
¢ Regido ou areas geograficas

Na fase de crescimento a empresa evolui para:
¢ Necessidade de investimentos que possibilitem a optimizagdo da taxa de retorno do capital
investido.
e Simulagéo de pontos de estrangulamento.
e Expansao da capacidade de produgao, prépria ou por subcontratagao.
e Melhoria continua das actividades.
Espera-se que as operagoes, nesta fase, mantenham e aumentem a quota de mercado conquistada.

Na fase de maturidade, os objectivos financeiros estdo, normalmente, associados a rentabilidade e os
indicadores estarao relacionados com os valores contabilisticos relacionados com a facturacdo/recebimentos,
por exemplo:

e Facturacao operacional esperada.

e Margem Bruta esperada.

e Taxa esperada de retorno do capital investido.

O retorno dos investimentos realizados nas duas fases anteriores da-se na maturidade. Esta fase é
caracterizada por:
e Baixo volume de investimentos.
e Manutencdo de equipamentos.
e Manutencao da capacidade dos processos.
e Qualquer investimento necessario deve ter uma taxa de retorno rapida e precisamente determinada.
¢ O principal objectivo é maximizar o fluxo de caixa.

Durante a fase de maturidade, uma vez mais, destacam-se dois objectivos financeiros:
e Maximizacao dos fluxos de caixa.

¢ Reducéao da necessidade de investimento em necessidades de fundo de maneio.

Genericamente, em todas as trés fases, os aspectos financeiros vao influenciar a estratégia da empresa e
portanto deve ser também avaliados pela perspectiva financeira:
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¢ O lucro (crescimento e mix).

¢ A evolucao da rentabilidade de produtos e servicos.

¢ A conquista de novos mercados e clientes.

e A concentracdao em produtos/servicos de maior valor agregado.
¢ A reducdo de custos e a melhoria da produtividade.

¢ A relacéo de custos directos e indirectos.

¢ A partilha de recursos entre as diferentes unidades de negdcio.
e A utilizacdo dos activos fixos.

Os objectivos financeiros devem, também, contemplar o risco associado a empresa (ou negdcio), para além
do retorno do capital.

Por esta razdo & aconselhavel incluir na perspectiva financeira, objectivos relacionados com a reducéo do
risco, tais como:

¢ Diminuicao da dependéncia de clientes.

¢ Diminuigdo da dependéncia de fornecedores.

e Diversificacdo de mercados.

2.4.2. Perspectiva de Clientes
A definicdo perspectiva de Cliente é particularmente importante no processo de criagcdo de uma empresa

e implica o estudo da procura da empresa, de modo a caracterizar os seus potenciais clientes. Para tal,
devemos encontrar respostas para as seguintes questdes:

Quem compra? i.e. | Quem séo os Clientes?

Quanto compram? i.e. | Qual é a dimensdo do mercado?
Quanto pagam? i.e. | Qual o nivel de precos?

Porque compram? i.e. | Qual a motivagédo da compra?

Onde e como compram? i.e. | Quais sdo os canais de distribuicdo?

Assim, para além de informacdo quantitativa pretende-se com esta andlise obter dados de caracter mais
qualitativo como sejam os habitos, motivacdes e comportamentos dos Clientes, de forma a que se possa
dizer que se conhece bem o Cliente que queremos satisfazer.

A empresa pode ter diversos tipos de clientes:
¢ Clientes empresariais.
e Clientes individuais.
¢ Clientes institucionais.

Com diferentes expectativas, relativamente ao produto e/ou servicgo:
e Caracteristica técnicas.
e Atendimento e servico de acompanhamento.
e Capacidade de apoio.
e Desempenho.
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Genericamente, o conhecimento dos Clientes implica:
e |istar os requisitos dos clientes.
e Avaliar a posicao dos produtos dos concorrentes (benchmarking de produtos).
e | istar atributos dos produtos.
e Hierarquizar os requisitos dos clientes.
e Definir os pontos fortes, médios e fracos.
e Desenvolver a avaliagao técnica dos concorrentes.
e |dentificar valores e objectivos.
e Definir a estratégia.

Esquematicamente:

Estratégias de Exceléncia Operacional

( :
Atributos do Produto / Servigco © Atributos do Produto / Servico Imagem
( Preco J ( Qualidade J ( Prazos J ( Selecgao J( J ( J( Marca J

L : :
r

As empresas operacionalmente excelentes conseguem vantagens competitivas, que as

outras empresas nao conseguem, combinando, pregos, qualidade, cumprimento dos prazos

de entrega e de faciidade de compra, a que se associa uma forte imagem de marca.
.

Estratégias de Relacionamento com Clientes

Atributos do Produto / Servico Atributos do Produto / Servico Imagem

( J( J( J( ) ) oo (o)

As empresas conseguem vantagens
competitivas pelo servigo prestado e
pelo relacionamento duradouro que es-
tabelecem com os seus clientes, a que
se associa uma forte imagem de marca.

Estratégias de Lideranca pelo Produto

Atributos do Produto / Servigo Atributos do Produto / Servigo Imagem

TR G e aT

As empresas conseguem vantagens
competitivas criando produtos unicos,
nunca experimentados, ou altamente
desejaveis, a que, conjuntamente, se
associa uma forte imagem de marca.

C) Praticas Estratégicas - Requisito diferenciador. C) Praticas Gerais - A organizagao iguala os requisitos da concorréncia.

Adaptado de: “Linking the Balanced Scorecard to Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton, California Management Review, Vol. 39, n°1,1996.
“The Balanced Scorecard - Translating Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton, Boston, 1996, Harvard Business School Press.
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Genericamente é aconselhavel incluir na perspectiva de clientes, as seguintes medidas:

e Quota de mercado de cada cliente.

e Taxa de retencédo de clientes.

e Numero de novos clientes por periodo de tempo.
¢ indice de satisfacdo de clientes.

¢ indice de lucratividade de clientes.

2.4.3. Perspectiva de Fornecedores

A definicdo perspectiva de Fornecedores €, também, particularmente importante no processo de criagao de
uma empresa e implica a caracterizagcdo das necessidades da empresa, ao nivel dos recursos necessarios

ao seu normal funcionamento:
e Matérias primas, subsidiarias e de consumo.

¢ Fornecimentos e servigos, nomeadamente, possibilidade de subcontratacdo e/ou parcerias, servicos de

assisténcia técnica e de manutengéo.
* Mé&o de obra.
¢ Equipamento.
¢ Recursos financeiros externos.

Para tal, devemos encontrar respostas para as seguintes questdes:

Quem vende? i.e. | Quem séo os Fornecedores?
Quanto vendem? i.e. | Qual é a dimensdo do mercado?
Quanto recebem? i.e. | Qual o nivel de precos?

Quanto recebem? i.e | Qual o prazo de pagamento?
Porque vendem? i.e. | Qual a motivagcéo da venda?

Onde e como vendem? i.e. | Quais sdo os canais de distribuicdo?

Assim, para além de informacdo quantitativa pretende-se com esta andlise obter dados de caracter mais
qualitativo que permitam determinar o grau de dependéncia da empresa relativamente a fornecedores e
consequentemente avaliar a sua capacidade de reter o valor criado.

Genericamente é aconselhavel incluir na perspectiva de fornecedores, as seguintes medidas:

e Quota de mercado de cada fornecedor.

¢ Fiabilidade relativamente a prazos, especificacdes e caracteristicas dos produtos / servicos.
e Numero de fornecedores alternativos para o mesmo tipo de necessidade.
« indice de satisfagdo de fornecedores, & muito importante definir medidas relacionadas com o cumprimento

dos prazos de pagamento acordados.
¢ indice de lucratividade de fornecedores.

¢

o e,

XY
OO
"%

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas O

2.4.4. Perspectiva dos Processos Internos

Estes indicadores identificam os processos criticos da empresa:
e S30 aqueles em que a empresa deve exceder expectativas
e Devem ser capazes de gerar valor capaz de atrair e manter clientes em segmentos de mercado definidos
como estratégicos
e Devem ser capazes de satisfazer as expectativas de retorno financeiro.

Os processos internos devem estar definidos de tal modo que esteja assegurado
e O controlo de custos
e O controlo de qualidade
e O controlo do planeamento e fluxo de producgéo
e Os prazos de fabrico e/ou concepgéo

A cadeia de valor dos processos internos pode ser dividida em quatro partes:
e Processos de inovagao.
e Processo de gestado de clientes.
e Processos operacionais.
® Processos reguladores e operacionais.

Esquematicamente:
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Estratégia

Processos Processos Processos
Processos
de de Reguladores e

Inovacao Gestao de Clientes

Operacionais Ambientais

Lideranca pelo Produto

- Desenvolvimento do
Produto

-1&D

- Joint-Ventures

- Parcerias

- Saude

- Seguranca
- Ambiente

- Meio Social

Relacionamento com o Cliente

- Desenvolvimento do

novas Solucoes - Saude

- Servigos de Clientes - Seguranca
- Gestao da Relacédo - Ambiente

- Servigos de - Meio Social
Consultoria

Exceléncia Operacional

- Gestéo da Cadeia de
Abastecimentos

- Eficacia das
Operagoes:

Custos, Tempo de
Ciclo,

Qualidade, etc

- Saude

- Seguranca
- Ambiente

- Meio Social

Adaptado de: “Linking the Balanced Scorecard to Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton,
California Management Review, Vol. 39, n°1,1996.
“The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton,
Boston, 1996, Harvard Business School Press.
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2.4.5. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A analise da aprendizagem e crescimento €, na maioria das vezes, ignorada na criacao de uma empresa.
Todavia esta analise permite perceber as necessidades do desenvolvimento sustentado da empresa.

Esquematicamente:
Aprendizagem e Crescimento
Compe?er.wIas Tecno!oglas Clima de Accao Gestao Estratégica
Estratégicas Estratégicas
o ° o e ° o
) o o L ) » o o [
. - Capacidades . . - Sistemas . . - Percepgao . . - Feedback/ Processo
© Estratégicas © « Estratégicos © « Estratégica © « deRevisdo °
° o o o o o o °
L] e o L o o [ ]
. - Niveis de Formagdo - . - Bases de Dados < . -Moral . . - Processdo de o
N . . Estratégicos B . . Planeamento N
¢ - Transferéncia Lo . ¢ - Motivagao de S .
+ de Conhecimento ¢ ¢ -Redes Estratégicas ; - Colaboradores ¢ ¢ - RemuneracBes e :
s . . .. « - Incentivos .
L[] o o e o o o L[]
L] L] o o o ° L] L]
...0..0........... .................. ...0..0........... ......0...........

Adaptado de: “Linking the Balanced Scorecard to Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton,
California Management Review, Vol. 39, n°1,1996.

“The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action” — Kaplan, Robert S. and David P. Norton,
Boston, 1996, Harvard Business School Press.

A aprendizagem e crescimento € uma perspectiva que depende em primeira analise dos colaboradores
da organizacado, das suas capacidades e do seu nivel de desempenho, permitindo portanto perspectivar o
futuro. Dai a sua importancia.

De referir que, muito por causa deste aspecto, ndo preparagédo do futuro, um grande numero de empresas
(cerca de 60%) entra em faléncia no segundo/terceiro ano de actividade.
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EXercicios

Escolha a opgao correcta nas seguintes perguntas:

1. A andlise estratégica é de fundamental importancia no processo de criagao de
empresas, porque permite:

2. A rivalidade entre os concorrentes é determinada por varios factores especificos
entre os quais destacamos:

3. A andlise das capacidades estratégicas da empresa devera ser feita em quatro
etapas:

4. A andlise estratégica a empresa deve potenciar quatro fungées da gestao.

[\
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EXercicios

5. Identifique as quatro fases principais para desenvolver um plano
estratégico:

6. Na Analise do posicionamento competitivo da empresa podem ser utilizados 4
tipos de instrumentos analiticos. Identifique-os:

7. A auditoria de recursos tem como objectivo uma primeira avaliagao dos recursos
que a empresa dispoe em termos de:

8. Qual é o objectivo principal de cada uma das actividades primarias ou de apoio
da cadeia de valor de Porter?

[\
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EXercicios

9. Como define o Balanced Scorecard enquanto ferramenta de gestao da estratégia?
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CAPITULO 3
O Plano de Marketing

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de fazer de forma sustentada
o plano de marketing do projecto.
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O Plano de Marketing

3.1. Principios e objectivos do marketing

Segundo Kotler (1992), podemos definir o Marketing como o processo social e de gestao através do qual os
diferentes grupos e individuos obtém o que necessitam e desejam, criando, oferecendo e transaccionando
produtos com valor por outros.

Ao longo deste tema queremos explicar como podera produzir um bom produto ou servigo, como comunica-
lo aos seus clientes, como marcar o seu pre¢o, como distribui-lo e por fim como servir os seus clientes
adequadamente.

A empresa que deseja criar deve estar totalmente orientada para conseguir o bem-estar do consumidor
esperando satisfazer as suas necessidades. Portanto se o fundamental na empresa sdo os seus clientes, o
centro da empresa deve ser o cliente e todos os departamentos - producao, pessoal, finangas e marketing -
trabalham para a sua satisfacao.

As fungdes associadas a area de marketing encontram-se pela seguinte sequéncia:
1. Pesquisa comercial;
2. Planeamento comercial;
3. Organizacao comercial;
4. Controlo comercial;

Resumidamente podemos dizer que em primeiro lugar devemos recolher toda a informagao necessaria para
a tomada de decisdes e escolha das alternativas comerciais.

Desta forma devemos procurar informar ao nivel dos seguintes temas:

Temas: Rubricas:

Tipo de consumidor:

Mercado Suas necessidades, Motivacdes, Habitos de compra, estilos de vida, perfil, etc..

Variaveis decisivas do produto/servico:

Produto Embalagem ,marca, caracteristicas técnicas, grau de inovagao, servico pos-
venda, etc..

Preco Preco a pagar, relagdo preco-qualidade, importancia do prego no acto de com-
prar, descontos, formas de pagamento, etc..

C Qual o canal mais usado, o tipo de loja, % de distribui¢gdo por canal, poder de

Distribuicao L
cada canal e as suas caracteristicas.

Comunicacéao Tipos de meios mais adequados e quais as suas caracteristicas

Concorréncia Caracteristicas dos concorrentes, quotas de mercado.

Ambiente Inovagdes tecnoldgicas e novos mercados, dados ecodemograficos.

11 Texto extraido do Guia do Empreendedor da ANJE — Como elaborar um plano de marketing, realizado por Suzana Alipio, (2008).
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Em segundo lugar iremos planear em fungéo da informagédo que recolhemos. O plano de marketing torna-
se portanto uma ferramenta de reflexdo, planeamento, organizacdo e base de controlo do que queremos
desenvolver na empresa. Com ela iremos estabelecer os objectivos e os meios que existem para concretiza-
los.

A estrutura do plano de marketing inclui as variaveis do marketing-mix — produto, preco, distribuicdo e
comunicagdo — e as restricdes ou limites da empresa tais como, o ambiente, o mercado, os recursos
financeiros, humanos, e materiais. Para além desta informacao inclui ainda a variavel temporal.

Em terceiro lugar a empresa necessita de uma organizagado comercial para conseguir atingir os objectivos
definidos. Ou seja o plano de marketing tem que seguir uma estratégia da empresa e deve ter em linha
de conta as pessoas adequadas no lugar certo a fazer com eficacia e eficientemente o trabalho no tempo
exacto.

Por fim um plano de marketing deve ter os seus objectivos quantificados para poder ser controlado e ajustado
apos identificacdo das correcgdes a efectuar.

3.2. O Desenvolvimento das Variaveis de Marketing

3.2.1.0 mercado

Segundo Kotler, a melhor estratégia de marketing passa por ajustar as variaveis do marketing mix com o
mercado alvo escolhido:

Produto Preco Distribuicao | Comunicacao
Descortg | Looatzzcio e peseon
EMPRESA Embalagem Formas de paga- ¢ MERCADO
. Compras vendas
Etiqueta mento .
Desenho Rappels Transporte Publicidade
: Canais de dis- Relacgbes publi-
Qualidade Prego LN
tribuicao cas

Contudo temos de conhecer o mercado, e portanto torna-se necessario classifica-lo, segmenta-lo, inves-
tiga-lo, ou seja conhecer o cliente, quem compra o produto.

No mercado existem varios intervenientes tais como consumidores, produtores, distribuidores, e entidades
institucionais. Para o ajudar a conhecer o mercado, apresentamos em seguida as perguntas que devera
responder:

Quem compra ? i.e. | Quem séo os consumidores ?

O que compram ? i.e. | Quais sé@o os produtos adquiridos?

Quando compram? i.e. | Quando é que a necessidade precisa de ser satisfeita?
Quem intervém? i.e. | Quais sdo os individuos que actuam no processo de decisao?
Porque compram ? i.e. | Qual a motivacao da compra ?

Onde e como compram ? | i.e. | Quais os canais de distribui¢do ?
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Quanto tiver as respostas tera quatro tipos de mercado:

e Mercado de consumo - integrado pelos individuos e familias que consomem os produtos;

e Mercado de produtores - € um mercado de transformacao de uns produtos noutros que serdao adquiridos
pelo consumidor final;

e Mercado de intermediarios - é integrado pelas empresas, pessoas ou instituicdes que adquirem os
produtos com vista a vende-los a outros sem os transformar.;

¢ Mercado de entidades institucionais — engloba todas as instituicdes que assumem procedimentos rigidos
e preestabelecidos nos processos de compra.

3.2.2.A Segmentac¢ao do mercado

Estando a estratégia da empresa orientada para o mercado, surge a necessidade de segmenta-lo. Ou seja
classifica-lo num certo numero de subconjuntos homogéneos quanto a habitos, necessidades e gostos, para
permitir a empresa adaptar melhor as suas politicas de marketing.

Em funcao da segmentagao, podem ser levadas a cabo trés tipos de estratégias:
e|ndiferenciada: a estratégia € igual para todos os segmentos.
e Diferenciada: os produtos e as estratégias sao diferentes em cada segmento.
eConcentrada: implica centrar-se num segmento especifico, facilitando o conhecimento do cliente, a sua
fidelizac&o entre outras vantagens.

O mercado de uma empresa pode ser segmentado segundo diferentes variaveis:
e Geografica — regido, concelho, densidade, clima, etc..;
eDemografica — idade, sexo, estado civil, altura, peso, etc...;
ePsicologica - estilos de vida, tipo de personalidade, orientagdes politicas, religiosas;
eSocioeconémica — poder aquisitivo, situagédo social e cultural dos clientes;
e Especificos - tipo de utilizagéo, nivel de consumo, volume de compra, etc...

3.2.3.0 consumidor

Tal como ja anteriormente referimos o inicio de qualquer negdcio pressupde que exista uma necessidade a
ser satisfeita, ou seja, que haja clientes potenciais. Por isso uma exigéncia preliminar para avangar para o
lancamento de um negécio é realizar uma pesquisa de mercado, que pode ser feita por profissionais ou pelo
proprio empreendedor mas que deve sempre ser levada muito a sério.

Uma pesquisa de mercado tem por objectivo determinar a procura potencial dos consumidores dos bens ou
servicos a produzir, tendo em conta as condicdes econdmico-sociais ( de concorréncia, pregos, rendimentos,
habitos, instituicoes ) em evolucdo nas areas geograficas visadas pelo projecto. Assim, convém que no plano
de negdcios se descrevam as conclusodes do estudo aprofundado sobre as condicdes da procura e da oferta
(incluido a concorréncia e os fornecedores) de forma a que o empreendedor figue com conhecimentos
sélidos acerca do mercado para o qual quer entrar.
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O estudo da procura consistirda em caracterizar com rigor (nesse sentido dever-se-a citar as fontes utilizadas
ou se se tratar de hipdteses explicar como foram construidas) os potenciais consumidores. Assim, para além
de informacdo quantitativa pretende-se com este estudo obter dados de caracter mais qualitativo como
sejam os habitos, motivagdes e comportamentos dos potenciais clientes, de forma a que se possa dizer que
se conhece bem o cliente que se quer satisfazer. Ou seja,

DETECTA Necessidades

ESTIMULA Desejos

DESENVOLVE m SATISFAZ

MARKETING (Satisfacao a longo prazo do consumidor)

Apresentamos em seguida uma sugestdo de um Quadro Resumo da caracterizagéo dos clientes:

Quadro Resumo da caracterizacao dos clientes

Numero de clientes

Numero de clientes
activos

Numero de clientes
passivos

Numero de clientes
potenciais

Qualidade dos clientes

Devem ser, também, consideradas todas as caracteristicas dos concorrentes associadas aos produtos e/ou
servigos a oferecer e com quem a empresa vai concorrer:
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e Estrutura concorrencial em numero e por linha de produtos e/ou servigos:

Numero de Concorrentes

Linha de produtos e/ou servicos

-10

10-20

+20

Produto 1

Produto n

e Grau de agressividade concorrencial:

Linha de produtos e/ou servicos | Nome dos concorrentes

Grau de Agressividade | Quota

% Obs.

12 |3

4

5

Produto 1

Produto n

e Principais dificuldades que a concorréncia pode colocar ao negécio para cada linha de produtos e/ou

Servigos.

¢ Principais vantagens que da empresa relativamente aos concorrentes para cada linha de produtos e/ou

Servigos.

e Principais pontos fortes e principais pontos fracos relativamente aos trés ou quatro principais

concorrentes:

Concorrente 1

Concorrente 2

Concorrente 3

Pontos Fortes

Pontos Fracos

3.2.4. A pesquisa de mercados

A primeira questdo que se deve colocar perante uma pesquisa comercial € determinar que objectivos se

pretendem com esse estudo. Geralmente podem ser:

¢ Analise qualitativa do mercado: por que se compra? quem compra? etc...
¢ Analise quantitativa do mercado: procura do mercado potencial? Determinacédo de zonas de venda.
¢ Analise de produtos: possibilidade de novos produtos? Embalagens, etc..
¢ Analise da publicidade e promocao: meios publicitarios, medicdo da eficacia promocional, etc..
¢ Analise da distribuicido: canais de distribuicdo, formas de remuneracao, forca de vendas, etc..
¢ Andlise econdémica e da concorréncia: novos investimentos, posi¢cdo da concorréncia, etc..
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O processo da pesquisa de marketing pressupde varias fases:

1. Desenho da pesquisa —€ necessario identificar o problema que se deseja tratar e investigar, tal como se
faz numa dissertacao, ou outro tipo de estudo.

2. Obtencao dainformacao - € importante saber onde poderarecolherinformacéao sobre o tema seleccionado
anteriormente. Podera também elaborar inquéritos através de telefone, e-mail, correio;

3. Tratamento e anadlise dos dados — podera utilizar alguns programas que incluem aplicacdes de técnicas
de analise estatistica;

4. Interpretacédo dos resultados e apresentacdo das conclusdes — por fim devera elaborar um relatério
onde inclui as conclusdes obtidas.

3.3. O Desenvolvimento do Marketing-Mix

3.3.1. Produto

Esta andlise consiste em descrever o mais detalhadamente possivel, os produtos e/ou servigos que se vao
oferecer. Estes devem ser revistos periodicamente, pois s6 desta forma a sua empresa sera competitiva.
Deve também ser referida a embalagem, o design e marca, etc., tendo sempre o cuidado de referir todos os
aspectos que vao diferenciar os produtos e/ou servicos da empresa relativamente aos produtos e/ou servigos
oferecidos pelos concorrentes. O estudo desta oferta deve incluir a sua rentabilidade, a sua contribuicéo
para o volume de vendas, o seu ciclo de vida, entre outros aspectos.

Tal como os organismos vivos os produtos e servicos tém um ciclo de vida, ou seja, nascem, crescem,
amadurecem e, depois de uma fase entram em declinio e morrem. Analisemos essas Fases do Produto:

1. Gestacao: Tudo nasce com a descoberta de uma necessidade ou desejo do consumidor que ainda nédo
foi satisfeito.

2. Langamento: O produto € oferecido ao consumidor com o objectivo de o satisfazer. Contudo esta entrada
no mercado é lenta pois o produto ainda esta a ser testado pelo consumido e é pouco conhecido.

3. Crescimento: A medida que o consumidor fica satisfeito, a procura vai aumentar e as vendas do produto
aumentam, assim como a concorréncia comega a aparecer. Nesta fase a empresa comeca a gerar lucro
e a amortizar o investimento feito.

4. Turbuléncia e maturidade: Nesta fase a empresa tem de segmentar para poder oferecer produtos que
ainda satisfagam mais as necessidades do consumidor cada vez mais exigente e atento aos concorrentes
que asseguram reproducdes e, contrafacgdes por vezes muito bem feitas. E o momento crucial para fixar
o produto e estar sempre atento para melhorar o produto.

5. Declinio: Devido ao aparecimento de produtos substitutos, e ao cansago do mercado, o produto em
queda, umas vezes mais acelerada que outra. Esta na altura de pensar na sua substituicao e encontrar o
seu posicionamento pois, esta situacdo esta afectar as vendas e tera pouco tempo para procurar novas
utilizaces ou aplicagdes do produto.

3.3.2 Preco

A variavel preco esta intimamente ligada a qualidade e credibilidade do produto e/ou servico a oferecer,
razdo pela qual a sua definicdo deve ser objecto de estudo cuidado, tendo em conta os custos da empresa,
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determinados no Estudo de Viabilidade, os precos da concorréncia e o prego psicolégico.

Normalmente, uma nova empresa dificilmente consegue fazer do seu preco, o preco de referéncia 1, razdo
pela qual, se deve fazer uma pesquisa sobre os custos , margens e precos praticados pela concorréncia,
de modo a saber qual a melhor estratégia a seguir para obter quota de mercado. Devem, também, ser
considerados diferentes patamares de preco correspondentes a diferentes tipos de servigo

A fase do ciclo de vida em que esta inserido o produto /ou servico a oferecer &, também, uma analise
fundamental, ndo sé na percepgéo dos pregcos da concorréncia mas, também, na sua eventual reac¢do ao
aparecimento de um novo concorrente.

Deve tentar estimar-se o preco psicologico, isto é, a percepcdo pessoal de valor que os consumidores
atribuem ao produto ou servico.

Deste modo a fixacdo do preco néo se deve limitar a fixagdo de uma margem sobre os custos da empresa,
mas ter em conta todos estes aspectos.

A andlise ao preco deve ser complementada com a andlise do Ponto Critico de Vendas 2 , isto é, determinar
a quantidade que se tem de vender de modo a que o lucro seja zero e, portanto, avaliar as perspectivas de
rentabilidade. considerados diferentes patamares de preco correspondentes a diferentes tipos de servico

A fase do ciclo de vida em que esta inserido o produto /ou servico a oferecer é, também, uma analise
fundamental, ndo sé na percepcéo dos precos da concorréncia mas, também, na sua eventual reaccao ao
aparecimento de um novo concorrente.

Deve tentar estimar-se o preco psicolégico, isto é, a percepcdo pessoal de valor que os consumidores
atribuem ao produto ou servico.

Deste modo a fixagdo do preco ndo se deve limitar a fixagdo de uma margem sobre os custos da empresa,
mas ter em conta todos estes aspectos.

A andlise ao preco deve ser complementada com a analise do Ponto Critico de Vendas 2, isto é, determinar

a quantidade que se tem de vender de modo a que o lucro seja zero e, portanto, avaliar as perspectivas de
rentabilidade.

1A empresa que é referéncia de preco designa-se por Price maker.

2 Vler Andlise Financeira.
R
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Produto 1 Produto 2 Produto n
Preco Preco Preco Preco Preco Preco
Minimo Maximo Minimo Maximo Minimo Maximo
1° Patamar
2° Patamar
3° Patamar
4° Patamar

Quadro Resumo da politica global de fixacao de precos

3.3.3. Distribuicao

A analise da distribuicdo,consiste em descrever de que forma a empresa ira disponibilizar os seus produtos
e/ou servicos aos clientes, assim como, de que forma consegue a empresa os seus fornecimentos, isto €, o
relacionamento com os fornecedores. Portanto, deve ser feita referéncia quer a forma como vai ser efectuada
a distribuicao fisica, quer a escolha dos canais através dos quais se vai proceder a compra e a venda., uma
vez que estes sdo, como vimos, um factor critico de sucesso.

Fabricante ) » ( Grossista ) » ( Retalhista )» ( Con:::}idor

Na escolha de um canal de distribuicdo tenha em atenc&o os seguintes factores:

Factores relevantes Canais Curtos Canais Longos
Natureza do produto Produtos de marca com preco alto Produtos a granel sem marca
Natureza do mercado Grupo com poucos clientes Grupo com muitos clientes

Mercados onde néo é exercida
pressao sobre o retalhista nem

Concorréncia Mercados muito competitivos
controlo do produto no ponto de
venda.
Situacao financeira e prestigio Empresa fabricante geralmente com Emp_resa geralmentg_pouco
o P conhecida e/ou com dificuldades
da empresa posicdo sdlida e de prestigio

econdmico-financeiras.

Para efectuar as vendas, apresentamos em seguida um quadro resumo com as diferentes modalidades:
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Modalidades Descritivo
Ao domicilio
Fora da loja Em reunides
Ambulante
Tradicional
Dentro da loja Com magquinas de Auto-servico

Com expositores

VENDA A DISTANCIA

Automatica Maquinas

Por telefone Operadoras que oferecem os produtos/servigcos

Televisdo digital

Electrénica Internet
Telemovel
Catéalogo/carta
Por meios de comunicagéo Imprensa
escrita, oral e visual Televisdo
Radio

3.3.4. Promocgéo e Comunicagéo

A publicidade é o acto de comunicar uma mensagem a um determinado segmento, utilizando varios meios
com o objectivo de levar o individuo a adquirir o produto ou servigo.

Podemos resumir os requisitos de uma mensagem publicitaria aos seguintes itens:
¢ Conteudo coerente com imagem e mensagem;
e Simplicidade no anuncio;
eQriginalidade;
eSinceridade e honestidade na mensagem que se quer transmitir;
eEscolher uma Unica proposta, para nao confundir o consumidor;
*Repetir 0 anuncio g.b.

Os diferentes canais através dos quais se podem transmitir as mensagens tém varios suportes e formas, tais
COMO as que apresentamos em seguida:
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MEIOS Suportes Formas
Anuncios comerciais
IMPRENSA Jorpals Encartes
Revistas Reclamos
Comunicados
RADIO Emissoras Spots
Patrocinios
- Spots
TELEVISAO Canais Patrocinios
Publi-reportagem
CINEMA Locais de emissao Filmes
Spots
Telas, cabinas, paragens de Textos,
EXTERIOR autocarro, outdoor’s, transportes, Luminosos e com som

etc.. Imagem e textos
Cartazes
NO PONTO DE VENDA Loja Expositores
Embalagens,etc..
Callrtas Mailing,
Catalogos
i Spots
Telemarketing o
Internet Péagina web
DIRECTO Encartes,
Telefone Carte
¢ Anuncios
Telemovel :
televisdo Convites
Etc Ofertas de brindes

Consideramos ainda muito importante, o desenvolvimento cuidado de uma campanha publicitaria, que inclui

as seguintes fases:

ePrimeiro devera fixar objectivos para a sua campanha, ou seja definir exactamente qual é a mensagem

que quer transmitir.

eSegundo, devera escolher o publico-alvo.

eTerceiro, escolha os meios de comunicagdo adequados ao seu publico-alvo.
eQuarto, escreva a mensagem com rigor de acordo com o tema que escolheu, o publico e os meios que

ira utilizar.

*Quinto e ultimo ponto. Determine a cadéncia da campanha com bom senso, de acordo com o orgamento
disponivel e a necessidade de repeticao que lhe for exigida.

A promocgao é outro aspecto muito importante que ndo deve descuidar. Ou seja 0 conjunto de acgoes
comerciais que devera levar a cabo com o objectivo de aumentar as suas vendas.

Geralmente o planeamento de uma promocgao inclui:

1. A definicdo de objectivos da empresa, em termos de distribuicdo e em termos de mercado;

2. A anadlise de diferentes alternativas de promocao e por fim a seleccao de uma;
3. A verificacdo da alternativa escolhida tendo por base os objectivos que definiu;

4. O langcamento no terreno;

5. O controlo e a avaliagcao dos resultados.
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Apresentamos em seguida um Quadro Resumo para caracterizar a Promocédo e Comunicacdo da sua
empresa:

Quadro Resumo da caracterizagdo da Promog¢ao e Comunicagao

Analise Tendéncia Impacto

Factores
Ponto Forte | Ponto Fraco T > ¢ Forte + Fraco

Notoriedade da
empresa

Notoriedade dos
Produtos e/ou
servicos

Imagem da empresa

Imagem dos produtos

Estratégia de
publicidade

Temas de promoc¢ao

Meios de publicidade

Suportes da promocao

Alvos da promocao

Alvos da publicidade

Orcamento da
publicidade

Orcamento da
Promocao

Politica de relacdes
publicas

3.4. O Plano de Marketing

Criar uma empresa sé tem sentido se se conseguir vender. Mas para conseguir vender € necessario que os
potenciais clientes tenham conhecimento da existéncia da empresa e este aspecto, apesar de universal, é
sobretudo importante para uma nova empresa. Esta ¢é a finalidade de um Plano de Marketing.

O Plano de Marketing tem como objectivo explicitar a forma como ira ser feita a abordagem ao mercado,
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isto é, estruturar o modo como a empresa se vai posicionar de forma a dar aos clientes a imagem que se
pretende. Ao Plano de Marketing esta sempre subjacente o Diagnéstico Estratégico e o seu desenvolvimento
deve ser efectuado com base nos conceitos do Produto, do Mercado e Clientes, dos Precos, da Distribuicao
e da Promocao e Comunicacéo.

O Plano de Marketing inclui entdo seis etapas:
1. Analisar a situacdo da empresa tanto ao nivel:

a. Externo: andlise do ambiente externo (legislacdo, politica, etc..), analise do sector (evolugao,
substitutos, ameagas, etc..) e analise do mercado (clientes, movimentos socioldgicos,etc..)

b. Interno: analise de producdo, marketing e financeira. E analise de organizacdo de produtos,
distribuicdo, organizagdo comercial, comunicacio e despesas gerais.

2. Efectuar aanalise “SWOT” ou “TOFA” com o objectivo de esclarecer a situagdo da empresa na envolvente
competitiva, para saber com deve posicionar-se ao nivel interno, para aproveitar os trunfos e superar as
fraquezas e ao nivel externo como suavizar as ameagas e aproveitar as oportunidades. Portanto esta
analise divide-se em duas areas:

a. Interna, que analisa as Fraquezas e os Trunfos dentro da empresa.
b. Externa, que identifica as Oportunidades e as Ameacas que o mercado proporciona.

3. Fixar Objectivos, ou seja resultados especificos, quantificados no tempo e no espaco. Estes devem ser
realistas e coerentes e devem ser atingidos pela implementacao do plano de negécios. Os objectivos
podem ser de vendas, de posicionamento e de rentabilidade ou margem de lucro.

4. Definir as Estratégias a seguir utilizando as quatro grandes politicas de marketing — produto, preco,
distribuicao e comunicacgao. Portanto a estratégia sera o caminho, ou seja as accdes a desenvolver para
atingir os objectivos fixados.

5. Efectuar a programacao das ac¢des e fixar os orcamentos. As acgdes devem incluir os objectivos atingir
e o tempo previsto para a sua realizacao. Por sua vez os orgcamentos resultam de passar a nimeros o
programa de accao do plano de marketing.

6. Definir os sistemas de avaliagdo e controlo, que servem para saber se o plano de marketing esta a
funcionar, no sentido de tomar medidas correctivas no futuro e aprender com o passado.
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Sintese
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EXercicios

Para testar os seus conhecimentos, escolha a opgao correcta nas
seguintes perguntas:

1.0 que é a anélise SWOT? :

2. Para identificar os factores exteriores a empresa que afectam o posicionamento
estratégico da empresa, podera utilizar os seguintes instrumentos:

3. Normalmente o Plano de Marketing desenvolve-se com base no chamado “Mar-
keting Mix", que abarca:

4. O plano de marketing deve? (Escolha a opgao que considera mais correcta)
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EXercicios

5. Quais sao os principais factores que condicionam o preco ideal?
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CAPITULO 4

Aspectos Juridicos e Fiscais

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

¢ Identificar a regulamentacao no ambito da criacao de novas empresas;

¢ Procurar a melhor forma de proteger a sua ideia;

* Proceder a averiguacao das questoes fiscais.
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O Aspectos Juridicos e Fiscais

A decisdo associada a constituicao legal € um dos aspectos mais importantes no processo de criacédo
da empresa: é uma decisao critica. A forma escolhida pode ser determinante no seu desenvolvimento, na
captacao de investidores e na imagem de confianca que da aqueles com quem se vai relacionar, como vimos
na Anadlise Estratégica.

Ao constituiruma empresaestamos, também, aassumir responsabilidades pessoais e essas responsabilidades
séo diferentes de acordo com a forma juridica escolhida.

Para além da forma juridica é importante ter em conta os condicionalismos impostos pela legislagdo que
regulamenta o negocio:

- Avaliar se a legislacdo em vigor possibilita e permite o investimento que se pretende concretizar;

- Avaliar as exigéncias legais a que a actividade esta sujeita;

- Avaliar a necessidade de se obter as autorizagées e licengas indispensaveis ao seu funcionamento.

4.1. Apoio Legal

No processo de constituicdo da empresa e ao longo das suas diferentes fases, é desejavel procurar ajuda
junto das diferentes instituicbes vocacionadas para apoiar este processo.

Apresentam-se, em seguida, alguns exemplos, podera consultar os varios enderecos em http://www.anje.pt/
academia/media/guia_do_empreendedorismo.pdf:
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e Eurogabinetes

e Gabinetes de Apoio a Criagdo de Empresas - GACE
e Instituto Nacional de Estatistica — INE

¢ Associagbes Empresariais

INFORMACAO

e Centros Tecnologicos
APOIO * Centro de Empresas e Inovagéo
TECNOLOGICO E e Centros de Incubagdo Empresarial

= ¢ Ninhos de Empresas
DE INSTALAGAO e Instituto de Emprego e Formacéo Profissional — IEFP

e Camaras Municipais

e Bancos

e Sociedades de Capital de Risco
FINANCIAMENTO e Sociedades de Locacéo Financeira

¢ Sociedade de Desenvolvimento Regional

e Sociedade de Fomento Empresarial

e Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento — IAPMEI

e Instituto Financeiro de Apoio ao Desenvolvimento da Agricultura e Pescas — IFADAP
¢ Fundo de Turismo

e Instituto do Emprego e Formacéo Profissional — IEFP

INCENTIVOS

e Centros de Formalidade de Empresas
¢ Registo Nacional de Pessoas Colectivas - RNPC

FORMALIDADES : gz::;is/sat';’kr)i;aggi;e isto Comercial
LEGAIS 9

¢ Reparti¢cdes de Finangas
e Instituto para a Seguranga, Higiene e Saude e no Trabalho
e Centros Regionais da Seguranca Social

4.2. Constituicao legal da sociedade

Em primeiro lugar devemos ter em atencado alguns aspectos mais concretos € de pormenor no contexto
legal, mas que sdo importantes para dar uma ideia do rigor que se quer atribuir ao projecto de negdcio.
Assim, deveremos comecar por analisar a melhor forma juridica adoptar para a nova empresa. Sera
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conveniente justificar com rigor a opcao feita, para o que se deve referir a sua adequacado a capacidade
financeira, responsabilidade, sector de actividade, mercado em que se actuara e mesmo as metas que o
empreendimento se propde alcancar.

Existem varias formas juridicas entre as quais destacamos as seguintes:

Sociedade Unipessoal

Sociedade por Quotas

Sociedade Anénima

Quantos saécios?

S6 0 empresario

No minimo dois

No minimo cinco

Que capital? (Euros)

Minimo de 5000

Minimo de 5000

Minimo de 50 000

Formalidades de
Constituicao

Obrigatoriedade de depdsito
de fundos, de escritura e

da sua publicacao e registo
comercial

Obrigatoriedade de depdsito
de fundos, de escritura e

da sua publicacao e registo
comercial

Obrigatoriedade de depdsito
de fundos, de escritura e

da sua publicacao e registo
comercial

Responsabilidade dos
Sécios

Limitada ao capital social

Limitada ao valor da quota

Limitada ao valor das
accoes subscritas

Firma

Nome + "Sociedade Unipes-
soal” ou

Palavra “Unipessoal” antes
da palavra “Limitada” ou da
abreviatura “Lda”

Nome + Lda.
Denominacéo + Lda.
Firma mista + Lda.

Denominacéo + S.A.
Firma mista + S.A.

Nomeacao e exoneracao
dos gerentes

O empresario & o gerente

O gerente é designado nos
estatutos ou por deliberacao
dos soécios

E a Assembleia Geral de
Accionistas que nomeia e
exonera 0s membros do
Conselho Administracao.

O C.A. designa de entre os
seus membros o Presidente,
podendo exonera-lo.

Quais os elementos do
contrato social?

Identificacdo do titular do
capital social

Montante de cada quota e
identificacdo do titular;
Montante das entradas
efectuadas por cada sécio
e montante das entradas
diferidas

Categoria, n° direitos das
accoes; Tipos de accdes e
regras de conversao; Prazo
de realizacdo do capital
subscrito; Autorizagao para
emissao de obrigacdes;
Estrutura adoptada para
administracéo e fiscalizagcao

Quem toma as decisoes?

O empresario

Gestao corrente:
gerente;

Decisdes ordinarias:

a assembleia de sécios

Gestao corrente:

C. A

Decisbes ordinarias:
a assembleia geral

Impostos 3 a que estao
sujeitas

IRS, IVA, Imppsto de selo,
Taxa Social Unica, IMT, IMI.

IRS, IVA, Imgosto de selo,
Taxa Social Unica, IMT, IMI.

IRS, IVA, Imposto de selo,
Taxa Social Unica, IMT, IMI.

3 http://www.bpiimobiliario.pt/fiscalidade/taxasImpostos.asp#SISA

http://www.e-financas.gov.pt/de/ajuda/DGCI/FAQIVA.htm

http://www.portaldaempresa.pt
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Acrescentamos ainda que a regulamentacdo tanto pode ter origem no Governo como em organizagoes
profissionais/industriais. Neste contexto, podemos estar a falar da obrigacdo do registo da sociedade em
cartério, de licencas de exploracao e/ou exercicio da actividade, de imposi¢cées ambientais, da verificacao
de determinados standards especificos da industria, etc. Existem varios processos 16 de constituicdo de
sociedades, disponiveis em Portugal:

® Empresa na Hora;

e Empresa na Hora com Marca na Hora;

e Por Documento Particular;

e Por Escritura Publica.

Apresentamos em seguida 7 passos essenciais no processo de constituicdo de uma sociedade:

7 Passos para constituir uma sociedade por escritura publica 17

Esta é também uma opcéo aconselhavel no caso do capital social, ou parte dele, ser realizado por bens
imdveis, uma vez que a sua transmissao esta sujeita a escritura publica.

1 — Pedido de nome

Para esse efeito sdo requeridos ao Registo Nacional de Pessoas Colectivas (RNPC) o Certificado de
Admissibilidade (CA) e o Cartao Provisorio de Pessoa Colectiva (modelos 11 e 10 do RNPC, respectivamente)
que terdo de ser assinados por um dos futuros socios, representante legal ou advogado.

No Gabinete do RNPC a funcionar no CFE séo feitas pesquisas para despiste de nomes iguais ou confundiveis,
de forma a dar maior garantia a aprovagédo do nome.

O Certificado de Admissibilidade tem uma validade de trés meses.

2 — Marcacao da Escritura

Uma vez aprovado 0 nome, procede-se a marcacao da escritura.

Documentos necessarios:
eFormulario devidamente preenchido, que foi entregue pelo Servico de Atendimento na altura da abertura
do processo, com a indicagdo da minuta escolhida das que Ihe foram disponibilizadas;
eMinuta, em suporte digital, caso opte por minuta propria;
eFotocodpia dos B.I. e Cartdes de Contribuinte dos outorgantes.

No caso de um dos sécios ser uma sociedade:
e Copia da constituicao por documento particular.
¢ pacto social e que este preveja a possibilidade de participacdo no capital de outras sociedades com
objecto diferente.

16 Consultar http://www.cfe.iapmei.pt/cfe_ctexto_00.php?ctlocal_id=1&ctexto_id=10

17 Fonte: http://www.cfe.iapmei.pt/cfe_ctexto_00.php?ctlocyy id=1&ctexto_id=10
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¢ Acta da Assembleia-Geral deliberando essa participacao e o valor da respectiva quota.
e Certidao do Registo Comercial actualizada (com menos de 1 ano).

3 - Depdsito do capital social

Na altura da marcacao da escritura é fornecida uma cépia do Certificado de Admissibilidade necessaria para
a abertura da conta em nome da sociedade e depdsito do capital social que tera de ser efectuado antes da
escritura.

4 - Escritura Publica

A escritura tera lugar no dia e hora marcados no Cartério a funcionar junto do CFE, sendo necessaria a
presenca de todos os outorgantes, munidos dos seus respectivos documentos de identificacéo e cartdes de

contribuinte.

5 - Registo da Escritura

ApOs a escritura podera efectuar o registo (ou o pedido de registo, no caso da sede da sociedade ser fora
da area da Conservatoéria onde se encontra o CFE) no Gabinete de Apoio ao Registo Comercial (GARC) a
funcionar no CFE.

6 — Declaracéo de Inicio de Actividade

Esta podera ser entregue no Gabinete da DGCI, a funcionar no CFE, no préprio dia da constituicdo ou nos
15 dias subsequentes, ou em qualquer Reparticdo de Financas.

A Declaragéo de Inicio de Actividade devera ser feita, preferencialmente, de forma oral pelo TOC que assinara
o documento emitido, apondo a sua vinheta. Em alternativa, podera ser entregue o respectivo impresso
devidamente preenchido, assinado e certificado (vinheta) pelo TOC, acompanhado da cépia do seu B.l. e
Cartdo de Contribuinte.

7 — Inscricdo na Seguranca Social

A inscricdo na Seguranca Social tanto da prépria sociedade como dos membros dos respectivos 6rgdos
estatutarios (gerentes ou administradores) devera ser efectuada no prazo de 10 dias Uteis, apds o inicio de
actividade, no Gabinete de Seguranca Social a funcionar no CFE.

Efectuada a inscri¢do, os gerentes / administradores podem, em certas circunstancias, requerer a exclusao
de contribuicbes, nomeadamente se estiverem reunidas, simultaneamente, as seguintes condi¢des:

e Ja sejam contribuintes de um regime de proteccado social, devendo comprovar o facto apresentando
prova de descontos (contribuicdes). Incluem-se os pensionistas. Este principio € aplicavel aos gerentes /
administradores que sejam cidadaos de outros paises da Unido Europeia ou com os quais Portugal tenha
acordo no ambito da Seguranca Social. Ou seja, este requisito é satisfeito se o cidadao for contribuinte
do regime de proteccédo social do respectivo Estado;

e A geréncia ndo seja remunerada, nos termos do contrato de sociedade ou de deliberagdo dos sdécios
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se o0 contrato assim o permitir. A comprovacdo deste requisito faz-se, consoante os casos, com a
apresentacao de cépia do contrato e ou da acta de deliberacao.

Nota: todos estes procedimentos podem ser realizados em qualquer Centro de Formalidades das Empresas
(CFE). Tratam-se de estruturas geridas pelo IAPMEI que renem no mesmo espaco todas as entidades que
intervém directamente na constituicdo das sociedades, alteracdo de pactos sociais e actos afins. Isto evita
que os interessados tenham que se deslocar a diversas entidades e permite que o tempo necessario para a
constituicdo da sociedade seja consideravelmente encurtado (ver contactos http://www.cfe.iapmei.pt).

4.3. Proteger a ideia de negécio

Em segundo lugar, procure a melhor forma de proteger a sua ideia. Logo, antes de proceder ao registo legal
de marcas, patentes, direitos de autor ou qualquer outro aspecto relacionado com o conceito de negécio
que desenvolveu certifique-se que:
1. O conceito a registar esta disponivel ou seja néo foi ja registado por outrem);
2. E susceptivel de proteccdo eficaz. Por exemplo, nem sempre é facil assegurar a protecgao de patentes,
sobretudo tratando-se de servicos;
3. Tem valor distintivo. Ndo esqueca que o valor de uma marca ou patente depende do facto de ser ou ndo
percepcionado pelo mercado;
4. Depois de respondidas as trés questdes anteriores, avalie se o investimento compensa (os custos de
registo ndo sao negligenciaveis).

4.4. Proceder a averiguacao das questoes fiscais

Em terceiro lugar, proceda a averiguacao das questdes fiscais. Procure saber se existem beneficios fiscais
ou outros incentivos para o seu sector de actividade. Por vezes, estes apoios podem constituir aquele
empurraozinho a mais que faltava para poder concretizar a sua ideia.

Lembre-se que tera aqui duas responsabilidades concorrentes:
¢ A obrigagéo perante o Estado de cumprir escrupulosamente os seus compromissos fiscais;
e A obrigacao perante os investidores em gerir de forma eficiente as financas da empresa, o que implica
reduzir ao minimo, dentro dos limites legais, a carga fiscal.

Nesta medida, caro aspirante a empresario, em matéria fiscal a maxima pode ser «cumpra mas nao exagere».
Neste sentido, é sempre aconselhavel recorrer a um contabilista experimentado para cuidar das suas
contas.
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Algumas dicas fiscais 19

Ao longo do ano, as empresas, sejam elas sociedades comercias ou em nome individual, estdo sujeitas ao
cumprimento de diversas prestagcoes ao fisco. Apresenta-se em seguida algumas dicas que o empreendedor
atento ndo pode esquecer. Dessas, destacamos:

IVA- Imposto sobre o Valor Acrescentado

1. Os contribuintes do regime normal de periodicidade mensal devem liquidar, até ao dia 10 de cada
més, o imposto do segundo més anterior (por exemplo, até ao dia 10 de Marco tera que ser liquidado o
imposto do més de Janeiro).

2. Os contribuintes do regime normal, mas que estdo obrigados a pagar o imposto apenas de 3 em 3
meses, devem remeter a declaracéo periddica e o meio de pagamento, até 15 de Maio (referente ao 1.°
trimestre), 15 de Agosto (2.° trimestre), 15 de Novembro (3.° trimestre) e 15 de Fevereiro do ano seguinte
(Ultimo trimestre).

3. Os pequenos retalhistas enquadrados no regime especial tém que entregar o imposto trimestralmente
até ao dia 20 dos meses de Maio, Agosto, Novembro e Fevereiro do ano seguinte.

Contribuicbes para a Seguranga Social:
1. As empresas com trabalhadores ao servico devem até ao dia 15 de cada més proceder a declaracao e
pagamento das contribuicdes relativas ao més anterior.
2. Os trabalhadores independentes e os empresarios em nome individual estao sujeitos a um regime
semelhante.
3. A taxa social Unica actualmente em vigor para o regime geral é de 23,75% para a empresa e 11% para
o trabalhador.

IRS- Imposto sobre Rendimento das Pessoas Singulares:
1. Os trabalhadores independentes e empresarios em nome individual tém que efectuar 3 pagamentos por

conta, até ao dia 20 dos meses de Julho, Setembro e Dezembro.
2. Até ao dia 20 de cada més, as empresas tém que entregar o IRS retido sobre os salarios de més
anterior.

IRC- Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Colectivas:
1. As sociedades comerciais devem realizar um pagamento especial por conta até final do més de Margo
(ou em duas prestacdes iguais no final dos meses de Marco e Outubro).
2. As sociedades comerciais devem realizar 3 pagamentos por conta, até ao final dos meses de Julho,
Setembro e Dezembro.
3. A taxa geral de IRC foi, na ultima reforma fiscal, fixada em 25%. A esta taxa acresce um valor de
derrama que varia consoante o municipio de localizagdo da empresa.

O cumprimento escrupuloso das obrigacdes fiscais é essencial. Lembre-se que um historial limpo é o primeiro
passo para evitar problemas com a Administracao Fiscal.
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EXercicios

[\

Para testar os seus conhecimentos, escolha a opgao correcta nas
seguintes perguntas:

1. Uma Sociedade por Quotas Unipessoal tem quantos sécios?

2. Para assegurar a promocdo e a proteccdo da Propriedade Industrial, quer a nivel
nacional, quer internacional, a quem é que se deve dirigir em Portugal?

3. Quais sao normalmente os 7 passos para constituir uma sociedade por escritura
publica?

4. 0 que significa a sigla IRC?
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CAPITULO 5

Aspectos Contabilistico-Financeiros

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e Explicar os Conceitos Fundamentais de Analise Financeira associados ao
processo de criacao de empresas.

¢ Definir e a estrutura de capitais, a rendibilidade e a tesouraria associados a
uma empresa.
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5.1. Conceitos Fundamentais de Analise Financeira

5.1.1. Analise Financeira

A Analise Financeira é uma area de grande importancia no processo de criacdo de uma empresa, estando o
seu objectivo condicionado pelo fim a que se destina.

No ambito da implementacdo de um projecto de investimento, o objectivo da Andlise Financeira ndo se
reduz a uma mera avaliagdo contabilistica da situacdo financeira e muito menos a determinagéo do capital
necessario a sua concretizacao. A Analise Financeira deve, antes de mais, possibilitar a tomada de decisdes
adequadas e atempadas, preparando o empreendedor para os diferentes aspectos que vao condicionar as
suas opgdes como, por exemplo, comprar ou alugar, pagar a crédito ou a pronto, opgdes em termos fiscais,
entre outras.

A principal preocupacgao do empreendedor ndo se deve limitar a obtencédo do capital necessario para investir,
mas sim garantir o equilibrio econdmico-financeiro do projecto de investimento.

A criagdo de uma nova empresa ou a concretizacdo de um qualquer projecto de investimento, pressupde,
desde logo, que se perspectivem as necessidades financeiras que possibilitem a concretizacao e viabilizagcao
do projecto no presente mas, sobretudo, que assegurem a sua continuidade futura.
Tecnicamente, a analise e avaliacao financeira assenta em trés aspectos fundamentais e na inter-relacéo que
entre eles se estabelece:

- Estrutura de Capitais.

- Rendibilidade.

- Tesouraria.

A Estrutura de Capitais corresponde a relagdo entre o Capital Proprio e o Capital Alheio adoptada na
empresa.

A Rendibilidade corresponde a capacidade da empresa para gerar Resultados Liquidos positivos.
A Tesouraria resulta da relagcdo entre as necessidades de liquidez, o prazo de pagamento e o prazo de
recebimento, isto &, da relacdo entre o ciclo econémico e o ciclo financeiro, e da estrutura de custos da

empresa que se esta a analisar / avaliar.

A inter-relagdo entre os trés conceitos € definida pelo Tridangulo Fundamental da Analise Financeira.

5.1.2.Triangulo Fundamental da Anélise Financeira

O triangulo fundamental da andlise financeira é a base de partida para a andlise e avaliacao financeira de

uma empresa.
o O
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Estrutura Capitais

Solvabilidade
e
Liquidez

Alavancagem

Rendibilidade <€ 2  Tesouraria
Solvabilidade

O equilibrio financeiro avaliado unicamente pelas relagées contabilisticas, fundos proprios, capitais
permanentes, activos fixos, etc., ndo significa nada em si; sdo as relagdes entre a estrutura de capitais, a
rendibilidade e a tesouraria que permitem determinar a performance financeira da empresa. Fundamental
€ considerar o efeito da estrutura de capitais sobre a tesouraria e sobre a rendibilidade, da rendibilidade
sobre a tesouraria e sobre a estrutura de capitais e finalmente da tesouraria sobre a rendibilidade e sobre a
estrutura de capitais. A determinacao da tesouraria necessita de calculos adicionais aos apresentados nos
relatérios contabilisticos da empresa.

Torna-se assim necessario avaliar:
¢ O tempo médio de recebimento — Vender é diferente de Receber;
e O tempo médio de permanéncia dos stocks em armazém - Matérias primas, PA-Produtos Acabados e
em Curso;
¢ As necessidades de dinheiro liquido em caixa — Reserva de Seguranca de Tesouraria;
e Os tempos médios de pagamento — Fornecedores, Estado, etc.

Aspectos que decorrem das analises dos ciclos.

5.1.3. Analise dos Ciclos
O Ciclo de Tesouraria inicia-se com o pagamento e conclui-se com o recebimento. Inclui portanto, o

tempo de crédito obtido de fornecedores e o tempo de crédito concedido aos clientes e representa-se
esquematicamente do seguinte modo:
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Pagamentos Recebimentos
| Ciclo de Tesouraria |
Tempo Médio Tempo Médio
de Pagamento de Recebimento
Stock MP Producao Stock PA
1 1
Compras Ciclo Econémico Vendas

O Ciclo Econémico inicia-se com a compra (matérias primas, mercadorias, matérias subsidiarias, etc.) e
conclui-se com a venda. Inclui portanto, o tempo de permanéncia em stock das MP-matérias-primas e
subsidiarias, acrescido do tempo de producdo e do tempo de permanéncia em stock dos PA-produtos
acabados, se se tratar de uma empresa industrial, ou unicamente do tempo de permanéncia em stock das
mercadorias se se tratar de uma empresa comercial.

No decurso da actividade da empresa poderao, assim, verificar-se desajustamentos e desfasamentos que,
se nao tiverem sido devidamente identificados e previstos poderao pér em risco a viabilidade da empresa.

5.1.4. Do Balan¢o Patrimonial ao Novo Modelo de Balango

O balanco tradicional assenta na éptica patrimonial e, esquematicamente, representa-se da seguinte forma:

fActivo ) fCapitaI Préprio N

(Obrigacbes da empresa para com 0s seus accionistas)

Direitos da empresa sobre terceiros . e e e i e e i e e s s e s e s s e s st naoe s
Passivo

k J k(Obrigagées da empresa para com terceiros) J

Ainda numa éptica tradicional, podemos reclassificar os agregados contabilisticos de acordo com o grau de
liquidez, esquematicamente:
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(N . . ) (o
Activo Imobilizado Liquido Capitais Permanentes )
Capitais Proprios
Empréstimos de médio e longo prazo
Activo Circulante Passivo de Curto Prazo
Existéncias Empréstimos de curto prazo
Clientes Fornecedores
Disponibilidades
\ J \ _J

Todavia, existem componentes quer no Activo Circulante, quer no Passivo de Curto Prazo que apresentam
na sua esséncia caracteristicas de permanéncia: os stocks de seguranga médios previstos, os créditos
normalmente concedidos negociados e a reserva de seguranca de tesouraria prevista, do lado do Activo e
os descobertos bancarios negociados e os créditos normalmente obtidos negociados, do lado do Passivo,
isto é existem componentes do Activo Circulante que de facto ndo circulam e componentes do Passivo de
Curto Prazo que de facto sdo formas de financiamento da empresa a médio e longo prazo e que designamos,
respectivamente, por Necessidades Financeiras e Recursos Financeiros. A comparagao entre os valores
esperados e os valores obtidos pelo balango conduz-nos a uma nova reclassificagao.

E esta reclassificacdo, especifica de cada empresa, que nos conduz ao Novo Modelo de Balanco, também
designado Balanco Funcional, esquematicamente:

UR . . ) (. . )
Activo Imobilizado Liquido Capitais Permanentes
Capitais Proprios
Empréstimos de médio e longo prazo
Necessidades Financeiras Recursos Financeiros
Existéncias Previstas Empréstimos de curto prazo Previstos
Crédito de Clientes Negociado Crédito de Fornecedores Negociado
Reserva Seguranca Tesouraria
Elementos Activos de Tesouraria Elementos Passivos de Tesouraria
Excesso de Existéncias Empréstimos de curto prazo Previstos
Excesso Clientes Crédito de Fornecedores Negociado
Excesso de RST
\_ _/ \_ _J

ATesouraria Liquida da empresa obtém-se pela diferenca entre os Elementos Activos e Passivos de Tesouraria.
Esta abordagem conduz-nos, também ao conceito de Necessidades em Fundo de Maneio por contraponto
ao conceito tradicional de Fundo de Maneio.
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5.1.5. Do Fundo de Maneio as Necessidades de Fundo de Maneio

O conceito de Fundo de Maneio esta associado a visdo tradicional da analise financeira. Corresponde a
uma margem de seguranca para a empresa; é a parte dos fundos a longo prazo que financiam os activos
circulantes, esquematicamente:

(. . . PR
Activo Imobilizado Liquido ) Capitais Permanentes N
Capitais Proprios
Empréstimos de médio e longo prazo
Activo Circulante
Fundo
Existéncias de
Clientes .
Disponibilidades Maneio
Passivo de Curto Prazo
Empréstimos de curto prazo
Fornecedores
\_ _J \_ _J

O Fundo de Maneio pode ser determinado segundo duas 6pticas:

Optica da Liquidez: FM = Activo Circulante Liquido + Acréscimos e Diferimentos Activos — Dividas a Terceiros
de Curto Prazo — Acréscimos e Diferimentos Passivos

Onde: Activo Circulante = Existéncias Liquidas + Dividas de Terceiros Liquidas a Curto, Médio e Longo Prazo
+ Titulos Negociaveis Liquidos + Depdsitos Bancérios e Caixa

Optica da Origem Capitais: FM = Capital Préprio + Dividas a Terceiros de Médio e Longo Prazo — Imobilizado
Liquido

Pela 6ptica da Liquidez pretende-se demonstrar a afectagcdo do Fundo de Maneio, ou seja, a forma como e
onde ¢ aplicado.

Pela optica da Origem de Capitais pretende-se demonstrar quais as origens do capital que compdem o
Fundo de Maneio.

Todavia, como anteriormente vimos, estes conceitos sdo ultrapassados pela analise especifica da empresa
que estamos a analisar. Por outro lado, estamos a tomar em consideracao Activos Circulantes que de facto
nao circulam e Passivos de Curto Prazo que de facto sdo formas de financiamento da empresa.
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O conceito de Necessidades de Fundo de Maneio estd associado a andlise do Novo Modelo de Balango.

As Necessidades de Fundo de Maneio encontram-se associadas a necessidade de financiamento dos Stocks
de seguranca definidos pela empresa, dos créditos concedidos a clientes e das reservas de seguranca de
tesouraria como elementos positivos e dos créditos negociados a descoberto e dos créditos obtidos de
fornecedores depende assim das caracteristicas especificas das empresas.

As Necessidades de Fundo de Maneio subdividem-se em:
e Necessidades estruturais de fundo de maneio, as que resultam da actividade normal da empresa,;
¢ Necessidades temporarias de fundo de maneio, as resultantes de factores sazonais ou conjunturais.

Quando o seu valor é positivo, representam necessidades de financiamento do ciclo de econémico. Quando
o seu valor é negativo, significa que a empresa esta a financiar o seu ciclo econémico através dos seus
fornecedores ou através da negociacao bancaria.

Genericamente empresas com ciclos econdmicos longos tém Necessidades de Fundo de Maneio muito
positivas, enquanto que, empresas com tempos de fabricacdo e armazenagem curtos tém naturalmente
menores Necessidades de Fundo de Maneio.

Se, cumulativamente, essas empresas obtiverem os recebimentos com prazos inferiores aos pagamentos,
podem ocorrer situacdes de Necessidades de Fundo de Maneio negativas.

Também a tecnologia empregue e a organizacdo da empresa em geral, podem conduzir a maior ou menor
eficiéncia na producédo, na gestdo das existéncias e nos prazos de pagamento e recebimento, quer em
termos de tempo, quer de custo. As caracteristicas especificas de cada sector de actividade condicionarao,
igualmente, as Necessidades de Fundo de Maneio da empresa.

5.2. Conceitos de Custo Médio Ponderado do Capital

A Estrutura de Capitais corresponde a relagao percentual entre os Capitais proprios e os Capitais Alheios.

Os Capitais Proprios sao constituidos, como o seu préprio nome indica, pelos montantes de capital realizados
pelos soécios: Capital Social:

- Os meios monetarios ou em espécie com que 0s sdcios entram para a empresa;

- As Prestacdes Suplementares de Capital;

- O Autofinanciamento;

- O Capital de Risco.

Os Capitais Alheios podem ser subdivididos em dois tipos; capitais de médio e longo prazo e capitais de curto

prazo. Os primeiros incluem, entre outros, as hipotecas sobre as instalacdes da empresa, os empréstimos
bancarios de financiamento, os contratos de leasing. Os capitais de curto prazo fazem parte, entre outros, os
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descobertos bancarios e os créditos obtidos de fornecedores.

Pode sertambém possivel e é aconselhavel, efectuar aclassificagdo de cadaum destes tipos de Capitais Alheios
de acordo com a finalidade, respectivamente: Capital de Financiamento e Capital de Funcionamento.

Os Capitais de Financiamento destinam-se a financiar a estrutura da empresa e os Capitais de Funcionamento
destinam-se a financiar o Ciclo de Tesouraria.

O financiamento da empresa pode, também incluir os Subsidios a Receber. Todavia, na nossa opinido, o
projecto tem de assegurar a sua viabilidade independentemente dos Subsidios a Receber, porque, constituem
um elemento de dificil previsdo e podem nao se concretizar ou serem recebidas muito para além do periodo
previsto, comprometendo-se, assim, a sustentabilidade do projecto.

5.2.1. Custo Médio Ponderado do Capital

O custo médio ponderado do capital € um conceito associado ao valor do dinheiro e € um elemento fundamental
nos calculos associados a avaliagao técnica do projecto. Do ponto de vista financeiro um projecto so é viavel
quando os resultados obtidos, as receitas geradas, compensam os investimentos efectuados e asseguram a
remuneracao do capital investido. A taxa de remuneracao do capital investido obtém-se pela soma do custo
médio ponderado do capital com o prémio de risco.

O custo médio ponderado do capital € um valor objectivo que tem de ser calculado e depende das opcdes
assumidas para assegurar a cobertura financeira do projecto, para além da consideracdo das necessidades

futuras do negécio.

Tradicionalmente, os projectos séo financiados através do recurso a capitais alheios e a capitais proprios,
estando associado a esses capitais um custo especifico, isto € uma taxa de juro.

Conhecidas as percentagens de cada uma das fontes de financiamento, relativamente ao total do capital a
investir, podemos calcular o custo médio ponderado do capital.

Imaginemos um determinado projecto de investimento no montante de 300 000 euros financiado da seguinte
forma:

Capitais proprios: 175 000 Euros com uma remuneragao desejada de 15%;
Capitais alheios:
e Empréstimos bancarios: 75 000 Euros com um custo efectivo de 8%

e | easing: 50 000 contos com um custo efectivo de 8,5%.

O custo médio ponderado do capital podia ser calculado no quadro seguinte:
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CAPITAIS Valor Peso (%) Custo Efectivo ResopgCusIo
Efectivo
Préprios 175 000 58,33 % 15,00 % 8,75 %
Alheios
E’“p"?s.t'ms 75 000 25,00 % 8,00 % 2
ancarios
Leasing 50 000 16,67 % 8,50 % 1,14 %
TOTAL 300 000 100,00 % 175 000 175 000
Custo Médio Ponderado do Capital 11,89 %

Ou seja, do ponto de vista financeiro o projecto sé é viavel se os resultados obtidos, assegurarem uma
remuneracao do capital de, pelo menos, 11,89%.

5.2.2. O Prémio de Risco

O Prémio de Risco é um valor subjectivo associado ao(s) investidor(es) e depende do grau e do tipo de risco
detectado na Analise Estratégica. O valor definido afecta, como vimos no exemplo, o calculo do Custo Médio
Ponderado do Capital condicionando, portanto, a viabilidade do projecto.

Uma vez mais se salienta a importancia da Analise Estratégia e da elaboragéo do Plano de Negdcios. A
concretizagdo de um projecto ndo ser confundida com um jogo de azar e é fundamental perceber as reais
possibilidades de se atingirem os objectivos propostos, sob pena de se perder o capital investido. Essa
€ a medida do risco. Se a partida o projecto ndo tem possibilidade de atingir os objectivos propostos, ou
por questdes de decorrem das condicionantes externas, ou por questdes de decorrem das condicionantes
internas, entdo ndo deve ser concretizado.

Pelo principio da prudéncia o Prémio de Risco a considerar deve ser associado a possibilidade de perder o
capital investido e, portanto, deve ser tanto maior quanto maior for o risco detectado.

5.3. Ponto Critico das Vendas

Do ponto de vista da analise financeira a Rendibilidade de um projecto esta associada a andlise do ponto
critico. A logica subjacente as analises do ponto critico assenta na classificagcdo entre custos variaveis e
custos fixos e da-nos uma aproximacao do risco e das margens de seguranca da empresa.
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Um custo define-se como variavel quando depende do volume de actividade, ou seja, € um custo que a
empresa nao tem de suportar se o volume de vendas é zero.

Um custo define-se como fixo quando ocorre independentemente do volume de actividade, ou seja, € um
custo que a empresa tem de suportar mesmo que o seu volume de vendas seja zero. Entre outros, sdo
normalmente considerados como custos fixos, os salarios e remuneragoes, as rendas e as amortizacdes, mas,
uma vez mais, esta classificacdo esta depende das caracteristicas particulares do projecto a implementar.
Todas as op¢des assumidas tém obrigatoriamente de estar fundamentadas pela Analise Estratégica realizada.
O ponto critico corresponde as quantidades produzidas e vendidas para as quais os proveitos igualam os
custos (variaveis e fixos). Acima desse valor os resultados sao positivos e abaixo desse valor os resultados
séo negativos. O ponto critico pode ser definido em quantidade e em valor.

O ponto critico pode ser definido em quantidade e em valor.

5.3.1. Ponto Critico de Vendas em Quantidade

Rl=Qvxpv-Qvxpc,,, =0
Qv x pv—Q0V X PCy,inerom — CF =0

CF
Qv =
PV — PCyyridvel Total

Onde:
— pv — Preco de Venda Unitario;
— pc — Custo Variavel Total Unitario;
— Qv - Quantidades Produzidas e Vendidas;
— CF - Custos Fixos Totais.

A relacao (PV-pcC variave Tora)) € designada Margem de Contribuicdo em Quantidade.

5.3.2. Ponto Critico de Vendas em Valor

Rl=Qvxpv-Qvxpcs,, =0
CF

Qv x pv = X pv
PV — PCy,ridvel Total
CF
Vv =
PVY — PCyuridvel Total
pv
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Onde:

— pv — Preco de Venda Unitario;

— pc — Custo Variavel Total Unitario;

—Vv - Valor Produzido e Vendido;

—CF - Custos Fixos Totais.

V—-pC, ..
A relagao PV~ Plvaitvet toual ¢ designada Margem de Contribuicdo em valor.
pv
Graficamente:
Custos 4 CA

Beneficio

} Custos Variaveis

Custos Fixos

M
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Onde:

— CF - Custos Fixos;
— CV - Custos Variaveis Totais;
— CT - Custos Totais (CV + CF);
— CA - Volume de Negécios;
- S - Ponto Critico.
A inclinagdo da recta CA é mais marcada do que a curva CT visto que o prego de cada unidade vendida é

mais elevado do que o custo total desta unidade. O volume de negécios aumenta mais rapidamente do que
os custos totais.
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EXercicios

[\

Para testar os seus conhecimentos, escolha a opgao correcta nas
seguintes perguntas:

1. O balango tradicional assenta na dptica patrimonial e, representa-se da seguinte

forma?

2. ATesouraria Liquida da empresa obtém-se pela diferenca entre?

3. Quais sao os principais aspectos no triangulo fundamental da analise financeira?

4. Qual o significado do activo circulante:
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CAPITULO 6

O Projecto de Investimentos

Objectivos

No final deste capitulo o formando devera ser capaz de fazer o projecto de
investimentos de forma sustentada e justificada relativamente as opcoes as-
sumidas.
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O Projecto de Investimentos

Jaanteriormente tinhamos referido que antes de lancar qualquer projecto, seja ele desenvolvido através de uma
nova empresa ou através de uma empresa ja existente, é Util sistematizar, planear e reflectir sobre tudo aquilo
em que tem vindo a pensar. O plano de negdcios ou projecto de investimentos, que apresentamos assume-
se como um instrumento que permite analisar a viabilidade de um determinado projecto empresarial.

A elaboragdo de um Plano de Negdcios é muito util, na medida em que constitui uma reflexdo sobre os
custos, a rendibilidade e a exequibilidade do referido projecto, ou seja um modelo de orientagcdo para o
empresario, para a sua equipa e para os varios intervenientes que irdo interagir com a empresa, Além disso,
quanto mais cedo estiver concluido, mais cedo o empresario estara apto a apresentar a sua proposta a
potenciais investidores.

Onze perguntas «pessoais» que um plano de negécios deve responder

1. Como surgiram os fundadores?

2. Quais as escolas que frequentaram?

3. Onde trabalham, e para quem?

4. O que realizaram - ao nivel profissional e pessoal — anteriormente?

5. Qual a sua reputagé@o na comunidade empresarial?

6. Qual a experiéncia no negécio em causa?

7. Que pericia, capacidades, conhecimentos tém?

8. Até que ponto sao realistas, relativamente as probabilidades de sucesso do empreendimento?

9. Como € que vao reagir a adversidade?

10. Qual o empenho que depositam nesta iniciativa empresarial?

11. Quais sao as motivacdes?

O Plano de Negdcios € entao o resumo escrito e sistematizado de todas as conclusdes implicitas nos pontos
anteriores. Genericamente, deve conter os seguintes itens:

Dicas - Conteudos do “Plano de Negécios”
¢ Apresentacdo do conceito de negdcio e descricdo do produto/servico;
¢ Analise do mercado (descricdo, tendéncias, ambiente competitivo, mercado alvo, etc...);
ePlano de gestao (processo produtivo, o staff que devera incluir curricula das pessoas-chave, os sistemas
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de comunicacéo e gestdo tais como controlo de qualidade, recursos humanos, contabilidade, etc..);
eEstratégia de marketing (comunicacéao, preco, distribuicao, etc..);
eEstudo econdémico-financeiro;
e Projecgdes financeiras (demonstragcdes de resultados, balancos, fluxos de tesouraria e explicacao dos
pressupostos assumidos).

Nao existe propriamente um nimero de paginas ideal, dependendo isso do grau de complexidade do produto
ou do historial da empresa, no entanto, lembre-se de dois aspectos essenciais:

¢Os potenciais investidores tém muitos outros documentos para ler (inclusivamente outros Planos de
Negdcio), por isso ndo exagere no conteudo do seu;

O mais provavel & que os potenciais investidores ndo sejam especialistas no negdcio proposto, assim
sendo, seja claro e conciso, procurando focar-se naquilo que realmente interessa ao investidor (como é
que o seu negdcio vai crescer e geral cash).

Portanto esta andlise técnica do projecto de investimentos, materializada num plano de negécios, € uma
metodologia que tem como objectivo avaliar a viabilidade econémico-financeira do projecto, ou seja, verificar
se as receitas geradas compensam os investimentos efectuados e asseguram a remuneracao desejada do
capital investido.

Esta analise é construida a partir das andlises anteriores sendo uma previséo, caracterizada pela incerteza
inerente a todas as previsdes de médio e longo prazo e nunca deve ser entendida como garantia real do
sucesso do negdcio, especialmente no que diz respeito as receitas.

Contudo existem muitos outros aspectos a considerar no plano de negécios, pelo que sugerimos um modelo
de avaliacdo que possibilita a estruturacdo quantificada do projecto e inclui os quadros necessarios a sua
elaboracdo e a realizagdo de simulagbes alternativas aos diferentes cenarios identificados na avaliagéo
estratégica. Podera encontrar em anexo, também no formato Excel. Este modelo 20 de simulagao inclui as
seguintes partes (Nao se esqueca que esta informacédo faz parte integrante do modelo de simulagao que
anexamos):

eDescricdo do negdcio.

® Analise do mercado.

eEstratégia de marketing.

eEstudo econdémico-financeiro:

o Plano de Exploracao Previsional.

Plano de Investimentos.
Demonstragcédo da Conta Estado e Outros Entes Publicos.
Plano Financeiro e de Financiamento.
Analise da Viabilidade Econémica e Financeira.
Demonstracdes de Resultados Previsionais.
Balangos Previsionais.

O O O O O O°

20 Fonte: ANJE-Associacao Nacional de Jovens Empresarios
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6.1.Descricao do negécio

Nesta parte do plano de negdcios deve incluir a informagdo pessoal, a forma juridica escolhida e uma
descricdo do negdcio.

6.1.1.Informacéo Pessoal

Na informacédo pessoal, deve descrever detalhadamente todas as caracteristicas do empreendedor uma vez
que grande parte do sucesso do negdcio, pelo menos na sua fase inicial, vai depender dele.

Além da identificacdo dos sécios (Nome, Morada, Telefone, Idade,..) serd conveniente salientar os aspectos
directamente relacionados com o negécio que se pretende iniciar (como por exemplo, conhecimento do
ramo ou experiéncia profissional ). Este ponto podera ainda ser enriquecido com uma breve dissertacao
acerca das qualidades do empresario e sua adequacao as necessidades decorrentes do negdcio.

Caso se trate de uma sociedade obviamente sera de incluir idéntica informagéo acerca de todos os sécios,
além de uma indicacao de como se ira fazer a reparticdo de funcdes e responsabilidades.

A motivacdo do empreendedor ou do conjunto de empreendedores, assim como, o diagnéstico dos seus
pontos fortes e fracos sdo aspectos que possibilitam avaliar a identificacdo dos empreendedores com a area

do negécio.

Esta area do plano de negdécios permitira constatar o nivel de adequacdo dos empreendedores a
actividade.

Portanto devera responder as questdes:
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1. INFORMACAO PESSOAL

1.1. Identificacac do Promotor Principal

1. Home
Horads
Localidads Cédigo Postal
Cono=lha Distriteo
Talafons ) _-"'_ _Fax = .-"l
Tedade

1.2. Identificacao dos Promotores

& . Hame Tdads
1. MHome Idade
4. Hame Idada
5. Home Idade
&. MNome Idade
7. Home Idade

1.3. Caracterizagao da Actividade

Frincipal

SecundArisa

Especifique em que consiste a principal actividade
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1.4, Experiéncia dos promotores nas diversas dreas

do projecto

1.5. Principal motivacdo de cada um dos promotores

na sua realizacao

1.6. Breve diagnostico dos promotores: apresente de

forma sumiria os pontos fortes e fracos dos promotores
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6.1.2. Forma juridica

Neste ponto deve comecar por referir a forma juridica da empresa. Sera conveniente justificar com rigor a
opcao feita, para o que se deve referir a sua adequacao a capacidade financeira, responsabilidade, sector de
actividade, mercado em que se actuara e mesmo as metas que o empreendimento se propde alcancar.

Importante sera também indicar com precisdo a designacao social da empresa e local em que se pretende
instalar.

A escolha do local ndo deve ser feita de animo leve e muito menos tendo em conta apenas o custo das
instalacdes. Ela deve atender a aspectos como a disponibilidade e custo de factores, custos de transporte
(os factores - matérias-primas e mao-de-obra - e dos produtos ) e factores de condicionamento ( clima, rede
de comunicacgoes, regime fiscal , possibilidades de expanséo, etc. ). Claro que os aspectos terdo diferentes
impactos conforme se tratar de uma empresa industrial, comercial ou de servigos, mas de qualquer forma o
ideal é que a localizacao esteja de acordo com o tipo de publico consumidor. Por outro lado, e apesar dos
milagres hoje conseguidos com recurso as modernas tecnologias de informacédo que permitem, nomeada-
mente no sector dos servigos, que fornecedores e subcontratados se situem a milhares de km de distancia,
a proximidade, isto &, estar no centro de accéo, continua a ser uma vantagem competitiva. E que mesmo
com recurso aos mais diversos meios de informacao , ha ainda muita informacéao, a chamada informagéo nao
codificada, a que s6 se pode ter acesso através de contactos informais.

Portanto devera responder as questoes:
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2. FORMA JURIDICA
2.1. Forma Juridica da sua empresa

A sua escoclha recaiu scbra:

* Empresdric am nome individual

* Estabelecimento Individual de Responsabilidade Limitada
* Zociedade por guotas

* Eociedade Andnima

* Cooperativa

* Dutra [ gual)

Que aspectos considerou para a sua escolha?

2.2. Denominagho ¢ localizagho do empreendimento

Qual wvai ser a designagao social da sva empresa?

Certificou-se gque pode usar essa denominagio?
{ Contacte Registo Macional das Pesscas Colectivas)

Explique a razdo que esteve na base da escolha da denominagio

Onde val localizar-se a sua empresa?
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Descricdo do Local (zona industrial/zona comercial)

Explique as razdes gue o levaram & escolha desse local
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6.1.3.Apresentacao do negécio
Neste ponto pretende-se que se faga uma breve apresentacdo do negdcio, ou seja , que quem o leia fique

desde logo com uma ideia geral de aspectos tais como qual a actividade da empresa e como a ira levar a
cabo.

Apesar de neste ponto apenas se pretender uma introducéo ao plano que se seguira, ele é muito importante
na medida em que dara a quem o leia a primeira impresséo sobre o negécio e o empreendedor, indicando

nomeadamente o grau de empenhamento que foi posto nos preparativos de langcamento.

Portanto devera responder as questdes:
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3. APRESENTACAO DO NEGOCIO

3.1. Descricgdo sumdria das diversas componentes

3.1.1. 0 gue faz? (serviges a prestar, artigos a produzir,...

i.1.2: Como faz? [ metodologia, producdo; ...

1.1.32. Que factores utiliza? | matérias-primas, subsidiarias,

recursoz humanos i

3.1.4, Como wende? [ Area comercial)
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6.2.Analise do mercado

6.2.1.Pesquisa de mercado

Para transformar o seu sonho em realidade uma das primeiras condicdes de que se deve certificar € que a sua
ideia tem condicdes para prosperar. Ora o inicio de qualquer negécio pressupde que exista uma necessidade
a ser satisfeita, ou seja, que haja clientes potenciais. Por isso uma exigéncia preliminar para avancgar para o
langcamento de um negdcio é realizar uma pesquisa de mercado, que pode ser feita por profissionais ou pelo
proprio empreendedor mas que deve sempre ser levada muito a sério.

Ja vimos anteriormente que uma pesquisa de mercado tem por objectivo determinar a procura potencial
dos consumidores dos bens ou servigos a produzir, tendo em conta as condigcdes econémico-sociais ( de
concorréncia, pregos, rendimentos, habitos, instituicdes ) em evolugcdo nas areas geograficas visadas pelo
projecto. Assim, convém que no plano de négécios se descreva as conclusdes a que com ela se chegou.
Consistira, portanto, num estudo aprofundado sobre as condi¢cdes da procura e da oferta ( incluido-se nesta
a concorréncia e os fornecedores ) de forma a que o empreendedor fiqgue com conhecimentos sélidos acerca
do mercado para o qual quer entrar.

Os consumidores

Tal como vimos anteriormente, o estudo da procura consistira em caracterizar com rigor os potenciais
consumidores, quer ao nivel quantitativo quer qualitativo como sejam os habitos, motivacdes e
comportamentos dos potenciais clientes, de forma a que se possa dizer que se conhece bem o cliente que
queremos satisfazer.

A concorréncia

Nenhum projecto pode ter sucesso se nio tiver em conta a concorréncia. Quanto mais se souber a seu
respeito maiores serdo as probabilidades de se conseguir supera-la.

Neste ponto, como em todos os outros alias, tem que se ser o mais honesto possivel consigo mesmo. Isto
porque nao adianta iludir-se dizendo que € melhor do que a concorréncia em todos os aspectos porque se
tal nao for verdade o teste implacavel do mercado ira demonstra-lo.

Os fornecedores

Relativamente aos fornecedores € também conveniente fazer uma analise prévia de modo a saber com
0 que se pode contar, uma vez que o funcionamento e sucesso futuro da empresa ira depender muito
do comportamento destes. Ter-se-a entdo que fazer uma pesquisa aprofundada acerca de possiveis
fornecedores, de forma a poder comparar as condi¢cdes que oferecem e depois escolher as mais vantajosas.
Sobretudo néo se deixe iludir por baixos precos unitarios pois muitas vezes por tras destes escondem-se
outras condi¢cdes que acabam por encarecer o produto ou servico a adquirir.

Portanto devera responder as questoes:
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4. ANALISE DE MERCADO

4.1. Pesquisa de mercado

4.1.1. 08 consumidores
Tdentifigue e caracterize e clientes | tipo, poder de compra,

dimensio, &tc.)

Indigue & justifique a guota de mercade gue pensa atinglr

Deacreva como valorizou o seu produtofservigo tendo em

cansideragio o mercado
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° @

4.1.2. A Concorréncia

Indigue os seus concorrentes & justifigue porgue o8 consldera caoma ta

Cama avalia a sua emprasa am comparagic com as dos seus principais

concorrentes, Juatifigque

[ + & sua eampresa @ melhor; O 2 sua empresa & igual; - a sua empresa & gior )

+ 7/ 0/

Porgué

-3

| Gama dg produtos

Qualidads dos produtcs

SEMASoE COr plam envares

Dimensida

Matariedads

|mageEm

Preco

Ragidez de execiicds

Garantias

Prestigic

| Outros especifigus:

¢
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Quais as diferengas entre o8 seus produtos & o8 deos seus principais
concorrentes?

i S possivel indigue as diferengas relativamente a cada concorrente]

4.1.3. 0s Fornecedores
Indigue guem serds o8 seus fornecedores e descreva as condigdes gue
aferscem em termos de prazos de entrega, gualidade, prazos

de pagamento, asalisténcla pde-venda, ete.

6.2.2. Plano de marketing

Nesta sec¢ao deve-se também incluir um resumo do Plano de Marketing de modo a ser explicitada a forma
como ird ser feita a abordagem do mercado. No capitulo do Plano de Marketing foi desenvolvido o“Marketing
Mix”: Produto, Precos, Distribuicdo e Promocéo.

O Produto

Neste ponto deve-se proceder a uma descricdo especifica e 0 mais detalhada possivel dos produtos e/ou

servicos que vai oferecer. Nao esquecer também de se referir a embalagem, design e marca, se for caso
disso, pois estes sdo factores muito importantes de estimulo a compra.
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O Preco

A variavel preco esta intimamente ligada a qualidade e credibilidade do produto/servico a oferecer, razao pela
qual a sua fixacado deve ser objecto de aturada atencdo de modo a conseguir-se chegar a um preco ideal.

Os principais factores que condicionam o preco ideal sdo os custos, os precos da concorréncia e o preco
psicoloégico.

Assim, sera necessario antes de mais proceder a um calculo rigoroso dos custos unitarios (no qual se devem
incluir ndo so os custos directos variaveis mas também uma percentagem dos custos fixos e dos custos de
comercializagdo) de modo a obter um limite minimo para o prego a praticar.

De seguida, deve-se fazer uma pesquisa sobre os custos , margens e precos praticados pela concorréncia,
de modo a saber qual a melhor estratégia a seguir para conseguir diferenciar-se o mais possivel e assim
obter quota de mercado.

Por fim, e apesar de ser uma tarefa mais dificil, deve-se tentar estimar o preco psicolégico, isto €, a percepcao
pessoal de valor que os consumidores atribuem ao produto ou servicgo.

Deste modo a fixagdo do preco ndo se deve limitar a fixagcdo de uma margem sobre os custos unitarios mas
antes ter em conta todos estes aspectos e outros que se achar pertinentes. No entanto, ndo se deve cair
no erro de tentar entrar no mercado com precos excessivamente baixos pois isso pode dar uma imagem de
pouca qualidade, além de que depois tornar-se-a dificil proceder a sua subida.

Podera também ser conveniente proceder ao calculo do Ponto Morto das Vendas, isto é, determinar a

quantidade que se devera vender ( e produzir ) de modo a obter lucro zero de modo a avaliar as perspectivas
de rentabilidade.

A Distribuicao

Este ponto refere-se a forma como a empresa ira por os seus produtos ou servigos a disposicao dos clientes.
Nesse sentido ter-se-a que fazer referéncia quer a forma como vai ser feita a distribuicéo fisica quer a escolha
dos canais através dos quais se vai escoar os produtos

A Promocao

O publico-alvo da promocgéao séo os clientes ou consumidores da empresa, pelo que para que ela seja eficaz
€ necessario conhecer a fundo o segmento de mercado a que se destina. Também a mensagem a transmitir
deve ser alvo de cuidada atencao de forma a surtir o efeito desejado.

O que se pretende neste ponto é que se descreva detalhadamente as formas como se esta a pensar promover
o produto, tendo em vista que este sera um aspecto importante para a entrada com sucesso da empresa no
mercado, sobretudo se este fér muito competitivo.

Assim, serd conveniente, antes de escolher as formas de promogao, fazer um estudo aturado das caracteristicas
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dos clientes (que alias ja se fez aquando do estudo de mercado) e das suas opinides sobre o produto ou
servico que se vai lancar de forma a que a promoc¢ao que se vai fazer seja 0 mais eficaz possivel.

Portanto devera responder as questoes:
4.2. Plano de Marketing

4.2.1. O Produto

Faca uma descricidc detalhada dos produtos/servicos gue vali oferecer
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4.2.2. 0 Preco
Indigue o custo dos seus produtos/servicos e descreva o processa

utilizado no seu cdloule

Indigue o prego de venda dos seus produtos/servigos e descreva o

metodo utilizado no seu céleoulo

Eelacione o seu ponto morto de venda com o mercado & comente o

resultado obtido

4.2.3. A Distribuicao

Indigue guais o5 canais de distribuigdo gue waili utilizar =&

justifigue com o8 critdérics gue wtilizou para a sua escolha
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4.2.4. A Promocio

Quajs =80 as opinifes dos seus potenciais elientes acerca dos seus

produtos/servigos (v.g. gama de produtos, gualidade, prego,

garantia, ete.)

CPINIAD DOS CLIEMTES

AS OPINIOES FORAM TOMADAS EM
CONSIDERACAC

MEIOS

Porque 7

‘Wenda personalizada

Framogds de vendas

| Fairas ¢ Exposiches

M_g'i-:l:thq -I:![EI:I:CI

Eelagies Plblicas

| Cartazes ¢ Outdoors

Publicidade

Dutros, especifique:
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6.3. Estudo econémico-financeiro

A andlise de um projecto de Investimento devera ser sustentada num conjunto de condi¢cbes que, em termos
gerais, devem estar reunidas para que a decisao de investimento possa ser tomada.

Quem toma decisdes de investimento geralmente ndo aborda, pelo menos de forma sistematizada, as
referidas condicdes. Tal postura é negativa porque a importancia da decisdo de investimento (tendo em
conta nomeadamente a sua conhecida, maior ou menor, irreversibilidade e os seus efeitos no futuro da
empresa) justifica que a sua preparacéao seja rodeada de todos os cuidados.

Ha condic¢bes basicas que devem ser analisadas antes da tomada da decisdo de investimento:

e O projecto deve ser objecto de um estudo de rendibilidade, no sentido de se verificar se as receitas,
liquidas de despesas associadas ao projecto de investimento, compensam ou nao o montante
inicialmente gasto. Esta condi¢do esta relacionada de forma clara com uma definicdo de investimento
de cariz marcadamente financeiro. Assim, investimento é “o sacrificio suportado hoje na expectativa de
obter no futuro, receitas liquidas de despesas que compensem o sacrificio suportado”.

e Como resulta da definicao referida, a andlise de investimentos é, naturalmente, uma andlise previsional e
portanto caracterizada pela incerteza inerente a todas as previsdes de médio e longo prazo.

¢ Nao é possivel concretizar projectos de investimento sem ter em conta os condicionalismos de ordem
financeira. E preciso, de facto, reunir os capitais (préprios e/ou alheios) necessarios a execucdo do
projecto o que pode implicar igualmente (homeadamente em tempo de politicas restritivas de crédito)
a hierarquizacao dos varios projectos existentes com o objectivo de, por exemplo, ndo ultrapassar um
determinado nivel de endividamento ou de conservar uma certa capacidade de endividamento ou de
autofinanciamento, no sentido de acautelar custos financeiros desadequados ou incidéncias futuras que
possam pdor em causa o equilibrio financeiro da empresa.

O estudo econdmico e financeiro do plano de negdcios possibilita a andlise da viabilidade da sua iniciativa.

A construcdo de um estudo econdémico e financeiro baseia-se num processo de previsdo assente em
pressupostos com o objectivo de estimar os efeitos resultantes da implementagédo do plano de negécios.

Para facilitar a construcao desse estudo, foi criado o modelo financeiro aqui incluido, capaz nao s6 de
produzir os mapas necessarios mas ainda permitir a realizagdo de simulagdes.

Deste modo, o empreendedor podera assumir, a cada momento o0s pressupostos que entender por
convenientes e imediatamente analisar os seus efeitos na viabilidade do seu projecto.

Portanto, este primeiro quadro tem como objectivo a definicdo dos pressupostos gerais da envolvente
externa do projecto que, de modo automatico, serao reflectidos em todo o desenvolvimento do estudo.
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e Numero de meses de exploracao — Nesta linha deve indicar, para cada ano, o nimero de meses de
exploragcdo. Normalmente, o nimero de meses, coincidente com o nimero de meses do ano (se tal for o
caso deve ser retirado o més correspondente as férias), com excepg¢ao do ano inicial em que esse humero
depende dos meses necessarios a execucado do investimento, e nos quais ndo ha ainda exploragao.

¢ Prazo médio do circulante (dias)

Fornecedores Mercadorias — Nesta linha e para cada ano, deve indicar os prazos médios, em dias, que
julga poder obter de crédito nos fornecimentos de mercadorias.

Fornecedores Matérias Primas — Nesta linha e para cada ano, deve indicar os prazos médios, em dias,
que julga poder obter de crédito nos fornecimentos de matérias primas.

Fornecedores de Servicos Externos — Nesta linha e para cada ano, deve indicar os prazos médios, em
dias, que julga poder obter de crédito nos fornecimentos e servigcos externos.

Clientes — Nesta linha e para cada ano, deve indicar os prazos médios, em dias, que julga ter de con-
ceder de crédito aos seus clientes, pela venda de mercadorias e/ou servicos.

e Armazenagem

N&o é necessario o preenchimento destes campos, no caso de a actividade da empresa ser, exclusivamente,

prestacéo de servicos.

Mercadorias — Nesta linha e para cada ano, deve indicar o tempo, em dias, pelo qual julga necessario
manter em existéncias as mercadorias que ira vender, de forma a que nao existam rupturas.

Matérias Primas, Subsidiarias e de Consumo - Nesta linha e para cada ano, deve indicar o tempo, em
dias, pelo qual julga necessario manter em existéncias as matérias primas, subsidiarias e de consumo,
de forma a que ndo existam rupturas de producao.

Produtos Acabados — Nesta linha e para cada ano, deve indicar o tempo, em dias, pelo qual julga
necessario manter em existéncias os produtos acabados, que produz e ira vender, sem que existam

rupturas.

¢ Detencao de liquidez (Reserva de Seguranca de Tesouraria) — Nesta linha e para cada ano, deve indicar
o prazo, em dias, que julga necessario manter de disponibilidades financeiras para fazer face a actividade

corrente.

D R RN
q [0
Y

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas O

¢ Vendas para o Mercado Externo (% média) — Nesta linha deve indicar a percentagem de vendas que
espera realizar no mercado externo.

e Compras ao Mercado Externo (% média) — Nesta linha deve indicar a percentagem de compras que
espera realizar no mercado externo.

e Taxa de Inflacdo — Nesta linha deve indicar a taxa de inflacdo esperada para cada um dos anos de
actividade.

¢ Provisoes — As provisdes sdo montantes que se reservam em cada exercicio (sédo deducgdes aos resultados)
para situagdes de perda de valor exclusivamente inerentes a actividade ou ao sector em que a empresa se
insere. A constituicdo de provisdes nao é obrigatoria.
Existéncias — Nesta linha deve indicar a percentagem esperada para cada um dos anos de actividade
dos valores de provisao relativos a mercadorias, matérias primas e produtos acabados.
Cobranca Duvidosa — Nesta linha deve indicar a percentagem esperada para cada um dos anos de
actividade dos valores de provisao relativos a clientes.

¢ Taxa de distribuicao de dividendos — Nesta linha deve indicar a percentagem esperada para cada um dos
anos de actividade da distribuicdo de dividendos a efectuar. A distribuicao de dividendos nao é obrigatéria.

6.3.1. Plano de Exploracdo Previsional

O conjunto de quadros que constitui o Plano de Exploracado Previsional, descreve de forma detalhada os
proveitos e custos anuais da empresa, € um elemento essencial ao calculo dos resultados liquidos previsionais
e consequentemente ao processo de avaliacdo da viabilidade econdmico financeira do projecto.

Os valores apresentados devem ser devidamente fundamentados, ndo s6 do ponto de vista estratégico

como do ponto de vista financeiro (facturas pré-forma, etc.) e, portanto, deve ser apresentado em anexo e de
forma detalhada, o modo como foram obtidos os valores das principais rubricas em cada um dos quadros.
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Vendas de Produtos Acabados
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Este quadro serve de base ao célculo das vendas de produtos acabados. Nao é aplicavel a empresas de
servicos.

¢ Vendas de Produtos Acabados — Neste quadro deve indicar, quais os produtos ou familias de produtos
que espera vender, em quantidades, no primeiro ano de actividade. As vendas para os anos seguintes serdao
determinadas automaticamente, a partir das taxas de crescimento a indicar no quadro seguinte — Taxa de
Crescimento das Vendas em Quantidade.

e Taxa de Crescimento das Vendas em Quantidade — Neste quadro deve indicar, para cada produto ou
familia de produtos a percentagem de crescimento das vendas para os anos seguintes ao de inicio de ac-
tividade.

¢ Preco de venda - Neste quadro deve indicar, para cada produtos ou familia de produtos, qual o preco
unitario de venda. O valor global das vendas sera calculado automaticamente tendo em conta a taxa de
inflacdo definida no quadro de Pressupostos do Projecto e a taxa de crescimento do preco unitario a definir
no quadro seguinte — Taxa de Crescimento do Preco Unitario.

¢ Taxa de Crescimento do Preco Unitario — Neste quadro deve indicar, para cada produto ou familia
de produtos a percentagem de crescimento do preco unitario para os anos seguintes ao de inicio de

actividade.

¢ Vendas - Este quadro apresenta o valor das vendas de produtos acabados, calculado automaticamente,
com base nos valores indicados e calculados nos quadros anteriores.
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Vendas de Mercadorias

Este quadro serve de base ao calculo das vendas de mercadorias. Nao é aplicavel a empresas exclusivamente

de servicos.

¢ Vendas de Mercadorias — Neste quadro deve indicar, quais os produtos ou familias de produtos que
espera vender, em quantidades, no primeiro ano de actividade. As vendas para os anos seguintes serdao
determinadas automaticamente, a partir das taxas de crescimento a indicar no quadro seguinte — Taxa de
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Crescimento das Vendas em Quantidade.
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¢ Taxa de Crescimento das Vendas em Quantidade — Neste quadro deve indicar, para cada produto ou familia
de produtos a percentagem de crescimento das vendas para os anos seguintes ao de inicio de actividade.

¢ Preco de venda — Neste quadro deve indicar, para cada produtos ou familia de produtos, qual o preco
unitario de venda. O valor global das vendas sera calculado automaticamente tendo em conta a taxa de
inflacao definida no quadro de Pressupostos do Projecto e a taxa de crescimento do preco unitario a definir
no quadro seguinte — Taxa de Crescimento do Preco Unitario.

¢ Taxa de Crescimento do Preco Unitario — Neste quadro deve indicar, para cada produto ou familia de produtos
a percentagem de crescimento do preco unitario para os anos seguintes ao de inicio de actividade.

e \Vendas — Este quadro apresenta o valor das vendas de mercadorias, calculado automaticamente, com
base nos valores indicados e calculados nos quadros anteriores.

Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas
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Este quadro serve de base ao célculo do custo com produtos acabados e mercadorias associado ao plano
de vendas, tendo consideracao a politica de existéncias que foi definida no quadro de Pressupostos do
Projecto. Nao é aplicavel a empresas exclusivamente de servicos.

e Consumo de Matérias de Primas — Neste quadro deve indicar para cada produto ou familia de produtos,
definidas no quadro Vendas de Produtos Acabados, a percentagem em valor da incorporacado de matérias
primas. Os consumos anuais serdo calculados automaticamente em funcdo das percentagens indicadas e
do valor das vendas definidas no quadro Vendas de Produtos Acabados.

¢ Valor das Existéncias Finais de Matérias Primas — Este quadro é de preenchimento automatico. Para o
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célculo sdo tidos em conta os valores do quadro anterior € os prazos médios de armazenagem definidos no
quadro Pressupostos do Projecto.

¢ Valor das Existéncias Iniciais de Matérias Primas — O célculo do valor das existéncias iniciais é efectuado
automaticamente, sendo a existéncia inicial do primeiro ano igual a zero. Nos anos seguinte o valor € igual
a existéncia final do ano anterior.

e Compras de Matérias Primas — O célculo do valor das compras de matérias primas é efectuado
automaticamente com base na seguinte formula:

Compras = Consumo + Existéncias Finais — Existéncias Iniciais

e Variacao de Producao — O calculo do valor da variacdo da producgéo é efectuado automaticamente e
corresponde a diferenca entre a existéncia final e inicial de produtos acabados.
Existéncia Inicial de Produtos Acabados — O calculo do valor das existéncias iniciais de produtos aca-
bados é efectuado automaticamente, sendo a existéncia inicial do primeiro ano igual a zero. Nos anos
seguintes o valor ¢ igual a existéncia final do ano anterior.
Existéncia Final de Produtos Acabados - O calculo do valor das existéncias finais de produtos acaba-
dos é efectuado automaticamente, com base nos prazos médios de armazenagem definidos no quadro
Pressupostos do Projecto.

e Custo das Vendas de Produtos Acabados — O calculo do custo das vendas de produtos acabados é
efectuado automaticamente e é igual ao custo das matérias consumidas, ponderado com a variagdo da
producéo.

¢ Custo das Mercadorias Vendidas e Consumidas — O célculo do custo das mercadorias vendidas e consumidas
€ igual ao custo das matérias consumidas acrescido do custo das mercadorias vendidas. Uma vez que o
célculo do custo das mercadorias vendidas sera efectuado no préximo quadro — Custo das Mercadorias
Vendidas, o valor apresentado ainda € igual ao custo das vendas de produtos acabados, sendo no entanto
actualizado automaticamente apds o preenchimento do quadro.
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Custo das Mercadorias Vendidas
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Este quadro serve de base ao calculo do custo das mercadorias vendidas associado ao plano de vendas,
tendo consideracao a politica de existéncias que foi definida no quadro de Pressupostos do Projecto. Nao é
aplicavel a empresas exclusivamente de servicos.

¢ Custo das Mercadorias em Valor — Neste quadro deve indicar para cada produto ou familia de produtos,
definidas no quadro Vendas de Mercadorias, qual a percentagem do seu custo sobre o preco de venda. O
Custo Anual das mercadorias vendidas é calculado automaticamente em funcéo das percentagens indicadas
e das quantidades de vendas que definiu no quadro Vendas de Mercadorias.

¢ Valor do Existéncias Final de Mercadorias — Este quadro € de preenchimento automatico. Para o calculo
sédo tidos em conta os valores do quadro anterior e os prazos médios de armazenagem definidos no quadro
Pressupostos do Projecto.

¢ Custo das Mercadorias
Existéncia Inicial de Mercadorias — O calculo do valor das existéncias iniciais de Mercadorias é efec-
tuado automaticamente, sendo a existéncia inicial do primeiro ano igual a zero. Nos anos seguintes o
valor € igual a existéncia final do ano anterior.
Compras de Mercadorias — O célculo do valor das compras de mercadorias € efectuado automatica-
mente com base na seguinte férmula:
Compras = Consumo + Existéncias Finais — Existéncias Iniciais
Existéncia Final de Mercadorias — Este quadro é de preenchimento automatico. Para o calculo séao
tidos em conta os valores do quadro anterior e os prazos médios de armazenagem definidos no quadro
Pressupostos do Projecto.
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¢ Custo das Vendas das Mercadorias —.O calculo do custo das mercadorias vendidas é igual ao custo das
mercadorias em valor, dado que neste caso nao existe variacdo de producao. Depois de validado o valor é
automaticamente actualizado o quadro anterior Custo das Mercadorias Vendidas e Consumidas.

Prestacao de Servicos
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Este quadro serve de base ao calculo do valor das vendas de servicos.

¢ Prestacao de Servicos e Outros Proveitos — No caso da sua empresa vender servigos, deve indicar neste
quadro, os servicos ou grupo de servicos a prestar e o valor mensal dos mesmos. O calculo anual dessas
vendas é feito automaticamente, tendo em conta o nimero de meses de exploracio, e a taxa de inflacao
definidos no quadro de Pressupostos do Projecto. O valor é ainda ponderado com as Taxas de Crescimento
Reais das prestagdes de servigos que deve indicar no quadro seguinte.

¢ Taxas de Crescimento Reais da Prestacéo de Servicos — Neste quadro deve indicar, para cada servigo
ou grupo de servicos e em percentagem, a evolugdo prevista. As taxas de crescimento reais devem ser
ponderadas com a inflagdo prevista para cada ano, de acordo com a seguinte férmula:

Taxa de Crescimento Real = Taxa de Crescimento — Taxa de Inflagéo

¢ Outros Proveitos — Neste quadro deve indicar que outros proveitos prevé obter e qual o seu valor em cada
ano.
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Fornecimentos de Servicos Externos e Provisdes
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Este quadro serve de base ao célculo dos custos com fornecimentos e servicos externos bem como ao
célculo das provisdes se foram consideradas no quadro Pressupostos do Projecto.

¢ Fornecimento e Servicos Externos — Neste quadro deve indicar para cada uma das rubricas definidas qual
o custo médio mensal previsto. O céalculo dos valores anuais é efectuado automaticamente, tendo por base o
numero de meses de exploragéo, e a taxa de inflagdo definidos no quadro Pressupostos do Projecto.

¢ Provisdes — Neste quadro os valores sdo calculados automaticamente se, como acima referimos, foram
indicados os montantes percentuais das provisdes a constituir para cada uma das rubricas indicadas do
quadro Pressupostos do Projecto.

Custos com Pessoal
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¢ Custos com Pessoal
Encargos Sociais de Conta da Empresa
Seguranca Social — Nesta linha e para cada ano, deve indicar a taxa de seguranca social que a empresa
vai pagar sobre as remuneracdes dos seus trabalhadores.
Seguro de Acidentes de Trabalho — Nesta linha e para cada ano, deve indicar o custo, em percentagem,
com o seguro de acidentes de trabalho obrigatério.
Outros Custo — Nesta linha e para cada ano, deve indicar outros custos, em percentagem, sobre a
massa salarial, que a empresa vai pagar.

e Taxa de Crescimento Real dos Salarios — Nesta linha e para cada ano, deve indicar qual a taxa média
prevista de crescimento real da massa salarial.

¢ Trabalhadores por Categoria — Neste quadro, deve definir nas linhas previstas para o efeito, as categorias
profissionais do pessoal a afectar as diferentes funcdes e indicar para cada uma delas o nimero de pessoas
a contratar em cada ano.

Por defeito e a partir do segundo ano é automaticamente assumido o numero de pessoas do ano anterior.

* Remuneracdes — Neste quadro deve indicar para cada categoria profissional ja definida a remuneracéao média
mensal bruta. Os custos anuais com pessoal sdo calculados automaticamente com base nos elementos ja
introduzidos neste quadro.

e Qutros Custos — Neste quadro os valores sdo calculados automaticamente com base nos custos com
pessoal e taxa definida no inicio deste quadro.

6.3.2. Plano de Investimentos

O Plano de Investimento consiste na descricdo e escalonamento temporal dos investimentos previstos.
Destes irdo fazer parte ndo apenas as despesas em capital fixo corpéreo e incorpdéreo como também o
investimento em necessidades de fundo de maneio.

Os valores considerados devem ser fundamentados em orgcamentos solicitados aos potenciais fornecedores.
Sempre que tal ndo seja possivel os valores devem ser estimados com o maximo rigor possivel. Por outro
lado, devem ser, também, considerados como parte integrante do projecto todas as despesas que dizem
directamente respeito ao processo de aquisicdo do imobilizado, ainda que por vezes tenham um caracter
imaterial como é, por exemplo, o caso de seguros e direitos pagos sobre importacdo de maquinas. O
escalonamento temporal dos investimentos € muito importante, uma vez que dele vai depender a correcta
elaboracdo do Plano de Financiamento.
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Conselho

O Empreendedor deve prestar muita atencao na quantificacdo do investimento em necessidades de Fundo
de Maneio calculado pela diferenga entre os montantes retidos em clientes / stocks e os que estdo em divida
a fornecedores. Realce-se nesta matéria que um dos principais motivos para as dificuldades de tesouraria
que se constatam nos start-ups resulta da forma negligente como esta componente é gerida.

Descricao do Investimento
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Este quadro destina-se a descricdo das diferentes rubricas do investimento a realizar em imobilizado
incorpéreo e em imobilizado corpéreo.
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Investimento em Imobilizado
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Neste quadro, e para cada uma das rubricas que constituem o Imobilizado Corpoéreo e Incorpéreo deve
indicar os respectivos valores de investimento.
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Imobilizado Incorpéreo

Aqui incluem-se despesas tais como as relativas a constituicdo da empresa, trespasses, propriedade
industrial e outros direitos, estudos e projectos, despesas de arranque e ensaio, recrutamento, formacao de
pessoal e publicidade.

A capacidade do empreendedor em elaborar correctamente o Plano de Investimento é aferida pela correcta
calendarizagéo do investimento, justificacéo de todas as rubricas que o compdem e a relevancia das mesmas
para uma completa e correcta implementacao do projecto.

¢ Descricao do Imobilizado Incorpéreo
Estudos e Projectos — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta rubrica.
Assisténcia Técnica — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta rubrica.

Outras Imobilizacées Corpoéreas — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta
rubrica.

Imobilizado Corpoéreo

O Imobilizado corpéreo é constituido pelos edificios, equipamentos basicos, de transporte, administrativos e
demais itens relacionados. Para apurar o seu custo devem pedir-se orcamentos aos fornecedores respectivos
e estimarem-se com o maximo de rigor possivel os que nio for possivel obter desta forma. Por outro lado,
devem ser consideradas no custo, todas as despesas que dizem directamente respeito ao imobilizado, ainda
que por vezes tenham um cardacter imaterial, como € o caso de seguros e direitos pagos sobre importacéo
de maquinas.

¢ Descricao do Imobilizado Corpéreo
Terrenos e Recursos Naturais — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta
rubrica.
Infra-estruturas — Deve indicar a descricao e os montantes a investir, em cada ano, nesta rubrica.
Adaptacao e/ou Ampliacao de Instalacées — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em
cada ano, nesta rubrica.
Equipamento - Deve indicar a descricao e os montantes a investir, em cada ano, nesta rubrica.
Equipamento de Armazenagem — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta
rubrica.
Equipamento de Laboratério e Ambiente — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada
ano, nesta rubrica.
Equipamento de Informatica — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta

rubrica.
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Equipamento Auxiliar e Administrativo — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada
ano, nesta rubrica.

Viaturas — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano, nesta rubrica.

Outras Imobilizacoes Corpéreas — Deve indicar a descricdo e os montantes a investir, em cada ano,
nesta rubrica. Esta deve ser uma rubrica residual.

Investimento em Necessidades de Fundo de Maneio

Dado que o investimento nos primeiros anos de actividade pode n&o gerar um Fundo de Maneio suficiente
para o desenvolvimento e sustentabilidade financeira da(s) actividade(es), este quadro, com base nos
valores ja introduzidos nos quadros anteriores, vai calcular se existem ou ndo necessidades de investimento
em Fundo de Maneio. Essas necessidades a existirem devem ser tidas em consideragdo no calculo do
Investimento Total.
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Os calculos neste quadro estdo completamente automatizados.
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Investimento Total
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Este quadro é de calculo automatico tendo como base os valores introduzidos no quadro de Investimento, e
os resultantes do célculo efectuado no cOmputo do investimento em necessidades de Fundo de Maneio.

Investimento a Amortizar e Calculo de Amortizacoes
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O quadro do Investimento a Amortizar decorre directamente do quadro de Investimento.
e Amortizagcées — Os valores neste quadro sdo calculados automaticamente, considerando, em cada
rubrica, as taxas de amortizagcdo no regime de quotas constantes e actividade normal, admitidas como

custos fiscais.

Nos quadros seguintes indicamos essas taxas, sendo que, se tal for justificado, se pode utilizar outro regime
de amortizagéo para o calculo:

Imobilizado Incorpéreo

Descricao Taxa de Amortizacao Vida util (anos)
Estudos e Projectos 33,33 % 3
Assisténcia Técnica 33,33 % 3

Outras Imobilizagdes Incorpéreas 33,33 %

Imobilizado Corpoéreo

Descricao Taxa de Amortizacao Vida util (anos)
Estudos e Projectos 33,33 % 3
Terrenos e Recursos Naturais 0,00 % Perpetua
Infra-estruturas 5,00 % 20
Adaptacdo Ampliacdo de Instala¢des 14,28 % 7
Equipamento 14,28 % 7
Equipamento de Armazenagem 14,28 % 7
Equipamento de Laboratério e Ambiente 14,28 % 7
Equipamento de Informatica 25,00 % 4
Equipamento Auxiliar e Administrativo 10,00 % 10
Viaturas 25,00 % 4
Outras Imobilizagdes Corporeas 12,50 % 8
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6.3.3. Demonstracao da Conta Estado e Outros Entes Publicos
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Este quadro efectua o céalculo dos diferentes tipos de impostos inerentes a actividade. Sao sugeridas taxas
de imposto para IRC, Derrama e IVA que podem ser alteradas caso se justifique.

O célculo de cada um dos impostos é automatico em fungdo dos valores ja determinados durante a elaboragéo

do projecto.

A estimagdo das taxas de avaliagao é efectuada com base nas diferentes taxas indicados, que sdo parametros
fixos e servem para os calculos dos indicadores apresentados no quadro de Analise de Viabilidade Econémica

e Financeira

6.3.4. Plano Financeiro e de Financiamento

Plano Financeiro

O plano financeiro tem como objectivo definir o modo como vai ser assegurado o financiamento do projecto
de investimento. Como vimos anteriormente, as opgdes de financiamento tém uma importancia fundamental
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pelo que devem ser fundamentadas de forma clara e consequente, isto é, deve ser definida a relagdo causa
efeito das opgdes assumidas.

O plano financeiro tem de incluir a forma de financiamento do investimento em Necessidades de Fundo de

Maneio e do financiamento do eventual desfasamento entre o IVA a deduzir (o que foi pago) e o IVA a liquidar
(o que foi recebido).

Tipicamente, as projeccdes financeiras sdo efectuadas para horizontes temporais de trés a cinco anos,

sendo em alguns casos conveniente efectuar para periodos mais curtos (meses, Trimestres, semestres) nos
primeiros anos de andlise.

Os valores sdo calculados automaticamente com base nos pressupostos definidos no quadro seguinte.
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Varios pontos merecem especial atencao nesta componente do plano financeiro 2!

e E muito importante garantir um elevado rigor técnico, dado serem frequentes as incoeréncias entre
as varias pecas das demonstracdes financeiras, indiciando falta de preparacdo da equipa gestora e
auséncia de know-how especializado.

21 Fonte: ANJE-Associagdo Nacional de Jovens Empresarios
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¢ Deverao ser autonomizadas as questdes relativas ao financiamento, separando a parcela correspondente
ao investimento das componentes de caracter operacional e, no caso destas, mencionando as condi¢cdes
e renegociacoes das linhas de crédito.

e A maioria dos problemas das Start-ups resulta dos desajustamentos de tesouraria e de ma gestao de
fundo de maneio, que poderiam ser evitados se devidamente antecipados e geridos, tornando-se assim
primordial uma cuidada definicdo dos mapas de tesouraria.

e A complexidade técnica e a especificidade das questbes financeiras, contabilisticas e fiscais aconselham
0 recurso ao apoio de especialistas. Por outro lado, os pressupostos macroeconémicos utilizados devem
ter origem em fontes crediveis.

e Apesar da diversidade de informacao disponibilizada nos mapas financeiros, estes querem-se praticos
e directos, de rapida compreensdo, pelo que os pressupostos e métodos contabilisticos que serviram de
base a sua elaboragédo devem ser mantidos fora do Plano de Negécios; sendo disponibilizados apenas se
solicitados. De forma similar se procede com as simulagdes de cendrios alternativos ao apresentado.

e Alguns investidores valorizam o conhecimento da identidade dos especialistas responsaveis pela
elaboracdo do Plano Financeiro. Se possivel estes deverdo estar presentes na reunido de apresentacéo
ou discussédo do Plano de Negdcios, ganhando-se assim em credibilidade e profundidade de analise.

e Sera possivel ganhar a confianca dos futuros sécios e poder-se-do encontrar solugdes resultantes da
sua experiéncia acumulada, mesmo ndo escondendo dados, potenciais problemas e factores de risco
financeiro.

* Funcao Financeira
Taxa de Juro Real Para Financiamentos de Curto Prazo — Nesta linha deve indicar as taxas de juro
reais activas para financiamentos de curto prazo e a sua evolugcao em cada um dos anos de analise do
projecto.
Taxa de Juro Real Para Financiamentos de Médio e Longo Prazo — Nesta linha deve indicar as taxas
(activas) de juro reais para financiamentos de médio e longo prazo e a sua evolugdo em cada um dos
anos de analise do projecto.
Taxa de Juro Real Para Aplicacdes de Tesouraria — Nesta linha deve indicar as taxas de juro reais ac-
tivas para aplicagdes de tesouraria e a sua evolugdo em cada um dos anos de andlise do projecto.
Imposto de Selo Sobre Juros — Nesta linha deve indicar a taxa de imposto de selo a incidir sobre os
juros dos seus financiamentos ou aplicacoes.

¢ Financiamento de Médio e Longo Prazo
Este quadro é de preenchimento semi—automatico.
Deve comecar por indicar o valor do(s) Financiamento(s) a obter, e a sua distribuicdo temporal.
Os calculos dos capitais em dividas, juros e servico da divida em cada periodo sédo calculados
automaticamente.
Deve em seguida indicar os montantes de reembolso da divida contraida, o que originara um novo calculo
do capital, juros e servico da divida ja referidos

¢ Custos e Perdas Financeiras — O calculo de custos e perdas financeiras é automatico e resulta da soma
dos Encargos de Financiamento e de Funcionamento calculados com base nos elementos anteriores.

anje  EduWeb



Criacéo de Empresas (@) @

¢ Proveitos e Ganhos Financeiros — O célculo destes montantes é automatico e resulta de eventuais
aplicacdes de excedentes de tesouraria.

Plano de Financiamento

Em principio, os fundos de que se dispde sdo sempre escassos em relacdo aos fins a que se pretende
sejam afectos. Na realidade, o objectivo da Economia é precisamente resolver este dilema da forma mais
eficiente.

Basicamente ha dois tipos de fundos a que se pode recorrer: os Capitais Préprios e os Capitais Alheios.

Os Capitais Préprios sao constituidos, como o seu préprio nome indica, pelos montantes de capital realizados
pelos socios: Capital Social:
¢ Os meios monetarios ou em espécie com que os sécios entram para a empresa — Poupancgas, instalacées,
viaturas, bens susceptiveis de hipoteca, empréstimos particulares, etc.
e As Prestacfes Suplementares de Capital.
e O Autofinanciamento.
e O Capital de Risco.

Conselho

O recurso ao seu proprio dinheiro pode livra-lo de pressdes externas para a prossecucao das suas ideias.
No entanto, esta opcao revela-se arriscada (€ o seu patriménio pessoal que esta em jogo) e podera, a prazo,
ser insuficiente. Além disso, a partilha de experiéncias com outros agentes com experiéncia pode trazer
vantagens inequivocas para o seu negocio.

Numa primeira fase, o empreendedor, face a caréncia de fundos préprios e aos problemas decorrentes do
crédito, pode recorrer a investidores privados, sejam eles familia, amigos ou business angels. Um busines-
angel®?, pode ser uma ajuda preciosa pois € um investidor que realiza investimentos em oportunidades
nascentes (tipo start-up ou early stage),isto é, para além de aportar capacidade financeira, também contribui
com a sua experiéncia e network de negdcios.

Ainda em termos de financiamento de capital, podera recorrer ao capital de risco. As sociedades ou fundos
de capital de risco tomam participagdes normalmente minoritarias e temporarias (3-7 anos) no capital da
empresa. Trata-se de uma forma de financiamento atractiva, na medida em que o empreendedor ndo sé
assegura os fundos necessarios, como garante um parceiro de capital que ira partilhar o risco consigo.

Dicas para lidar com investidores de capital de risco*
e Construa um plano de negécios com qualidade e apelativo. Lembre-se que as secretarias dos investi-
dores chegam dezenas de propostas todas as semanas.

22 Link: http://www.apba.pt/
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e Demonstre o potencial de crescimento (local e global) do seu negécio. O investimento sé se torna atrac-
tivo se gerar, ainda que a prazo, retornos elevados.

¢ Tenha presente que é da propria esséncia do capital de risco as suas participagdes terem um tempo de
vida limitado, findo o qual o investidor espera realizar o seu investimento. Assim, apresente perspectivas
de saida atraentes.

e Seja realista. Um investidor experiente é, em principio, capaz de avaliar o seu negécio. Logo, a sinceri-
dade e o realismo das perspectivas futuras do seu negécio (investimentos necessarios, vendas, custos,
avaliacao, etc.) ajudam muito a credibilizar a sua imagem e a cimentar uma relacédo de confianca, que é
essencial. No entanto, ndo se intimide e ndo abdique de negociar o valor que considera justo para uma
participagdo no seu negocio. Lembre-se que nao faltardo candidatos se o seu projecto for interessante.

e Nao esqueca que um investidor € um parceiro estratégico com que tera que colaborar num prazo mais
ou menos dilatado. Portanto, avalie outras dimensdes que ndo apenas a proposta financeira, mas tam-
bém a forma de actuagéo, o valor acrescentado que podem trazer ao seu negécio (contactos, experién-
cia de gestéo, etc.).

Pode sertambém possivel e aconselhavel, efectuar a classificagdo de cada um destes tipos de Capitais Alheios
de acordo com a finalidade, respectivamente, Capital de Financiamento e Capital de Funcionamento.

Para além destes, podem ser, também, considerados os Subsidios a Receber. Todavia, na nossa opinido o
projecto tem de assegurar a sua viabilidade independentemente dos Subsidios a Receber, porque, constituem
um elemento de dificil previsdo e podem nao se concretizar ou serem recebidas muito para além do periodo
previsto.
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Os Capitais Alheios, podem dividir-se em dois tipos; de médio e longo prazo e de curto prazo. Nos primeiros
incluem-se hipotecas sobre as instalacdes da empresa, empréstimos bancarios de financiamento, leasing,
etc. Dos capitais de curto prazo fazem parte os descobertos bancarios, os créditos de fornecedores, os
empréstimos de funcionamento, etc.

23 Fonte: ANJE-Associagdo Nacional de Jovens Empresarios
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Conselho

O crédito bancario da-lhe a vantagem de manter o controlo do seu negécio, alargando os fundos disponiveis.
Porém, ndo deve esquecer que os bancos exigem garantias pessoais que podem ser incomportaveis, ainda
que tenha um bom historial de crédito. Além disso, com o estreitamento das margens de crédito, dificilmente
a relacao risco-retorno de um empréstimo a uma pequena empresa (sobretudo na fase de arranque) na
6ptica do banco néo é atractiva, o que torna dificil a obtencao de crédito.

Dicas para Lidar com Bancos?
e | embre-se que parte do trabalho dos bancos é lidar com pessoas na sua situagédo. No entanto, ndo se

assuste, até porque vocé também lhes da dinheiro a ganhar, por outro lado, existem outros bancos a
quem pode recorrer.

e Nao marque reunides apenas para pedir dinheiro emprestado. Apresente-se a si a a sua empresa. Tente
perceber os critérios de concessao de crédito, nomeadamente para empresas como a sua.

e Prefira bancos que ja o conhecem (empréstimos anteriores, por ter conta aberta, por conhecer fun-
cionarios bem colocados e com quem tem uma relacéo de confianga. No crédito bancario, a confianca
e consideracao pessoais podem ser mais importantes que a propria qualidade do projecto apresentado.
Se essa relacdo ndo existe, procure cria-la (abra conta, adquira empréstimos pequenos, enfim, crie uma
historia).

e Saiba concretamente quanto precisa, para qué e como podera calendarizar o pagamento. Ter uma pro-
posta claramente definida € a melhor forma de credibilizar a mesma.

e Seja sincero na resposta as questdes que Ihe sdo colocadas. Isto é fundamental para consolidar uma
relacdo de confianca.

¢ Capitais Préprios
- Capital Social — Deve indicar nesta linha os montantes que constituem o Capital Social da empresa
a constituir.
- Prestac6es Suplementares — Deve indicar nesta linha eventuais prestacdes suplementares que anu-
almente estejam previstas por parte dos sécios e/ou accionistas.

¢ Autofinanciamento - O calculo anual destes montantes é automatico e resultante dos meios libertos pelo
projecto, de acordo com a seguinte formula:

Resultados Liquidos + Amortizacdes do Exercicio + Provisdes do Exercicio
Entende-se, dado que o autofinanciamento resulta de contas previsionais e, portanto, ndo deve ser consid-
erado para cobertura financeira do Projecto. Isto €, em virtude do seu caracter previsional o Projecto tem de
assegurar a sua viabilidade independentemente do Autofinanciamento porque pode, ou ndo concretizar-se,

sem que isso signifique a sua nao viabilidade.

Obviamente a sua nao inclusao para efeitos do calculo, obriga ao reforco das outras fontes de financiamento
e tal facto deve ser entendido como alerta de eventuais necessidades que devem ser consideradas nesta

24 Fonte: ANJE-Associacdo Nacional de Jovens Empresérios
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fase do projecto, porque possibilitam uma negociacao atempada, que ao ndo ser concretizada, entao sim,
pode por em causa a viabilidade futura.

e Capitais Alheios

- Empréstimos Bancarios — Os campos referentes a esta rubrica sdo de preenchimento automatico, e
resultam dos empréstimos obtidos.

- Empréstimos de Sécios (Suprimentos) — No caso de estarem previstos os montantes respectivos
devem ser indicados no ano correspondente.

- Crédito de Fornecedores de Imobilizado — Se as compras de Imobilizado forem efectuadas a crédi-
to, os respectivos montantes devem ser indicados nos periodos de utilizago.

- Outros (Subsidios) — No caso de existirem outros capitais alheios, nomeadamente subsidios, estes
devem ser inscritos pelos montantes e nos periodos da sua atribuicdo, exclusivamente nas situagdes
em que ja exista um efectivo recebimento.

Neste quadro existe uma linha de controlo que apresentara a mensagem de erro sempre que os Capitais
Totais sejam insuficientes para fazer face ao Investimento previsto.

6.3.5 Analise da Viabilidade Econdmica e Financeira

Esta analise é resultado do trabalho desenvolvido nos quadros anteriores e permite analisar a viabilidade do
Projecto nas suas componentes técnicas.

A forma de construcéo da folha de calculo possibilita a simulacdo de todas as situagdes em se pretendam
implementar e a imediata quantificacao dos efeitos na presente analise.

A andlise da rendibilidade de um projecto € uma condigdo basica e essencial na decisdo de investimento
e, em termos genéricos, consiste em apreciar, como atras se disse, se as receitas liquidas de despesas
associadas ao projecto compensam as despesas resultantes do custo desse projecto.

Os métodos de anadlise de viabilidade por nés considerados: Valor Actualizado Liquido — VAL, Taxa Interna de
Rendibilidade — TIR e Prazo de Recuperacéo do Capital - PRC, assentam no célculo prévio dos cash-flows
do Projecto.

Para obter os cash-flows é necessario determinar:
¢ O investimento em Necessidades de Fundo de Maneio
e A Demonstracdo de Resultados
e Os Cash-flows

O calculo destes valores ja aparece devidamente estruturado nos quadros que fazem parte das folhas de
calculo do Projecto, anteriormente preenchidas.
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6.3.6. DemonstragcOes de Resultados Previsionais

B Evlado soenamicg ¢ inanceine
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Este quadro é de preenchimento automatico e apresenta para cada ano com base nos elementos que defin-

iu, os Custos, Proveitos e Resultados Previsionais decorrentes da actividade da empresa.
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6.3.7. Balancos Previsionais

Este quadro é de preenchimento automatico e apresenta para cada ano com base nos elementos que definiu
os Balancos Previsionais decorrentes da actividade da empresa.

Depois de completar o plano de negécios, e analisar a sua viabilidade econdmico-financeira é chegada a altura de
concretizar os seus projectos. No entanto, lembre-se que a parte mais complicada ainda esta para vir. Com efeito, o
inesperado normalmente acontece e o empresario deve estar constantemente atento as mudancas da envolvente-
competidores, tecnologia, regulamentacgéo, etc.- e responder com rapidez- e eficacia, procurando sempre novas
oportunidades de crescimento e melhoria da qualidade do produto ou servigo prestados.
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CAPITULO 7
A Analise de Viabilidade

Objectivos
No final deste capitulo o formando devera ser capaz de:

e avaliar a viabilidade econémico-financeira do projecto.

¢ avaliar os intervalos de sensibilidade que asseguram essa viabilidade

¢ avaliar a viabilidade estratégica do projecto.
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7.1. Viabilidade Estratégica

Temos trés critérios de avaliacdo estratégica: Adequabilidade, Exequibilidade e Aceitabilidade. O nao
cumprimento de qualquer um deles, implica a ndo viabilidade estratégica do projecto.

Adequabilidade

A partir da andlise estratégica, foram identificadas as Oportunidades e as Ameacas, bem como as Forgas e
as Fraquezas da empresa a constituir.

O critério da adequabilidade pretende responder as seguintes questoes:
¢ A estratégia escolhida ajusta-se a analise SWOT?
e A estratégia escolhida ajusta-se aos objectivos da empresa?
¢ A estratégia escolhida ajusta-se a prépria empresa?

Portanto, o que se pretende é saber se a estratégia € consistente com a SWOT e com os objectivos da
empresa.

Exequibilidade

O critério da exequibilidade pretende avaliar se a estratégia a implementar na empresa pode ser concretizada
com sucesso dada a limitagdo de recursos, como por exemplo:

® Financeiros.

¢ Niveis de qualidade, de servico, etc. requeridos.

e QOutros recursos disponiveis, nomeadamente os tecnologicos.

e Flexibilidade de adaptagéo a eventuais reacgdes da concorréncia.

Aceitabilidade
Este critério de avaliagdo esté relacionado com as expectativas dos promotores da nova empresa.
Pretende-se encontrar resposta para as seguintes questoes:

e Serdo os riscos aceitaveis?

e Serdo as mudancas aceitaveis?
eSerdo as reaccdes do meio envolvente aceitaveis?

7.2. Viabilidade Econémica e Financeira

Esta analise é resultado do trabalho desenvolvido na Analise Técnica do Projecto de Investimentos e permite
analisar a viabilidade do Projecto nas suas componentes técnicas.
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A construcdo das folhas de calculos possibilita a simulacdo de todas as situacdes que se pretendam
implementar e a imediata quantificacao dos efeitos na presente analise.

A analise da rendibilidade do projecto é uma condicao basica e essencial na decisao de investimento e, em
termos genéricos, consiste em apreciar, como atras se disse, se as receitas liquidas de despesas associadas
ao projecto compensam as despesas resultantes do custo desse projecto.

7.2.1 Métodos de Andlise de Viabilidade

Os métodos de analise de viabilidade por nés considerados, sdo os seguintes:
e Valor Actualizado Liquido — VAL.
e Taxa Interna de Rendibilidade — TIR.
¢ Prazo de Recuperacao do Capital — PRC.

Estes métodos, assentam no calculo prévio dos cash-flows do Projecto. Para obter os cash-flows é necessario
determinar:

¢ O investimento em Necessidades de Fundo de Maneio

* A Demonstracdo de Resultados

e Os Cash-flows

O caélculo destes valores ja aparece devidamente estruturado nos quadros que fazem parte das folhas de
calculo do Projecto, anteriormente preenchidas.

7.2.1.1. Valor Actualizado Liquido — VAL

O método do VAL consiste em somar os cash-flows depois de os tornar adicionaveis, ou seja, depois de
estes se encontrarem no mesmo momento do tempo — técnica da actualizacédo subtraindo o resultado ao
somatério dos investimentos realizados nos diferentes anos do Projecto depois, também, de os tornar
adicionaveis.

Pela regras do Caélculo Financeiro, para que tal se verifique, sera necessario ponderar quer os cash-flows,
quer os investimentos, pela taxa de remuneracdo desejada dos capitais investidos, ou seja, a taxa de
remuneracao do capital a investir, que 0 empresario considera aceitavel para avangar com o Projecto.

Se o VAL for positivo o Projecto € financeiramente viavel.

O valor do VAL obtém-se a partir da seguinte formula: 2 CF 2 I
i i

“Qer) Qsr)

VAL

Sendo:
CF - Valor do cash-flow anual.
| — Valor do Investimento anual.
r — Taxa de actualizacao (taxa de remuneracao desejada dos capitais investidos).
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O VAL ¢é uma funcédo de () com determinadas caracteristicas. A andlise destas caracteristicas permite ter
uma ideia acerca comportamento grafico da funcéo:

e A funcao nao é linear (a sua representacao grafica nao é uma recta).

e Quando (r) aumenta o VAL diminui.

e Nao faz sentido falar de taxas de actualizagcao (r) negativas ou nulas.

7.2.1.2. Taxa Interna de Rendibilidade - TIR
A taxa interna de Rendibilidade é a taxa de actualizagéo que iguala o valor actual dos cash-flows esperados
do investimento aos investimentos realizados. Dito de outra forma a TIR é a taxa de actualizagdo (r) quando

o VAL ¢ igual a zero.

O valor da TIR obtém-se a partir da seguinte formula:

5 5
CE ZI‘

Q+r) @+r)

Sendo:
CF - Valor do cash-flow anual.
| — Valor do Investimento anual.
r — Valor da TIR.

O valor da TIR do Projecto devera ser comparado com o valor taxa de remuneracdo desejada dos capitais
investidos.

Embora ndo inclua o risco estratégico do Projecto, esta taxa da-nos uma ideia dos ganhos se se concretizarem
as expectativas assumidas na Analise Estratégica e que justificam os valores considerados para os calculos
financeiros.

7.2.1.3. Prazo de Recuperacao do Capital (PRC)

Prazo de Recuperacéao do Capital (PRC) € o tempo que demora a recuperar o capital investido. Tomando em
consideracao a variavel tempo, o seu calculo sera efectuado da forma que se segue:

Para uma taxa de remuneracao desejada dos capitais investidos = 10% teremos:
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Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Investimentos 100 50 33,33 % 3
Investimentos actualizados 100 45,45 33,33 % 3
Cash-flow 0 50 100 150 150 150
Cash-flow actualizados 45,45 82,64 112,70 102,45 93,14
O PRC é de 2anos e dois meses: Investimento total 145,45

Cash-flow acumulado no fim do 2° ano 128,09
Falta recuperar 20,91 = 145,45 — 128,09
Recuperados no 2° més do terceiro ano.

Nao é possivel, na folha de calculo, automatizar completamente e para cada projecto o calculo do Prazo
de Recuperacédo do Capital. Sdo no entanto apresentados os Cash-flows actualizados, o que permite a
aplicacao do raciocinio anterior.

7.2.2.Vantagens e Inconvenientes dos Métodos
Taxa Interna de Rendibilidade e Valor Actualizado Liquido

A Taxa Interna de Rendibilidade apresenta vantagens que decorrem do facto de ser um elemento técnico
associado ao projecto em estudo e so a ele, enquanto que, o Valor Actualizado Liquido faz intervir, para la
das caracteristicas técnicas do Projecto, um elemento subjectivo: a taxa de actualizagéo.

Avaliar o projecto pelo método da Taxa Interna de Rendibilidade, significa assim, que cada projecto é
caracterizado pela sua propria taxa de Rendibilidade interna, que sintetiza num elemento técnico, a TIR, o
conjunto das suas outras caracteristicas — montante do investimento, despesas e receitas de exploragao, etc.

Como inconvenientes da Taxa Interna de Rendibilidade podemos referir que o seu calculo tem por base a
hipétese do investimento dos fluxos liquidos de tesouraria ligados a exploracédo a essa mesma taxa, podendo
originar, em alguns casos, uma TIR nitidamente superior ao valor do custo dos capitais, o0 que ¢ irrealista.

Prazo de Recuperacao do Capital

Para os decisores que privilegiam a seguranga em relacao a rendibilidade, € o melhor método de célculo, isto
€, tendo em consideracao o conceito de Risco.

Evidentemente que, utilizado como método de avaliagdo entre projectos alternativos vai privilegiar os de mais
rapido periodo de recuperacao e ndo necessariamente os mais rendiveis, uma vez que o processo de calculo ndo
vai tomar em consideracéo os fluxos liquidos de tesouraria posteriores ao momento em que se da a recuperagao
do capital investido. E por este conjunto de razées que, habitualmente, se associam os trés métodos.
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7.3. Analise de Sensibilidade

Umadas principais caracteristicas e, sem duvida a que lhe confere maior dificuldade, da analise de um projecto
de investimento é o seu caracter previsional ja que estes se desenvolvem num contexto de incerteza.

Esta incerteza existe no meio envolvente externo e no meio envolvente interno e ao condicionar as opg¢des
assumidas influencia de forma determinante uma correcta avaliacdo. Ainda que na andlise do projecto fossem
utilizadas as melhores técnicas de previsao no sentido de reduzir a referida incerteza, ela ndo nunca pode
ser completamente eliminada.

Uma segunda fonte de incerteza € a que esta associada aos riscos inerentes a prépria empresa, particularmente,
os riscos de ndo adaptacdo da empresa as mudangas ou mesmo as perturbacdes que o investimento provocara
no meio envolvente externo e no meio envolvente interno, como referimos na analise Balanced Scorecard.

Tudo o que possa ser feito no sentido de reduzir os perigos associados a incerteza referida contribuira
decisivamente para o sucesso do projecto.

A andlise da sensibilidade de um projecto tem como objectivo reduzir os perigos associados a incerteza. Pretende-
se com a anadlise determinar o intervalo de valores admissiveis, sem ser posta em causa a sua rendibilidade.

Para cumprir esse objectivo devem ser encontradas e definidas as variaveis as quais o projecto é mais
sensivel — variaveis criticas ou de decisao, uma vez que qualquer pequeno desvio verificado entre o valor
previsto e o valor realizado pode ter um grande impacto na rendibilidade do projecto.

A determinacéo das variaveis criticas de um projecto tem de ocorrer em dois momentos:
* No momento da previsdo essas variaveis devem ser calculadas com todo o rigor possivel.
¢ No periodo de realizagdo do projecto, o controlo dessas variaveis deve ser particularmente apertado no
sentido de corrigir imediatamente os eventuais desvios ocorridos e tomar as decisdes necessarias para
eliminar as razées que lhes deram origem.

Para estas variaveis, e no sentido de tornar mais eficaz o controlo da sua evolugdo e consequentemente
da viabilidade do projecto, é habitual e desejavel que sejam determinados os chamados limiares de
rendibilidade.

Estes constituem os valores minimos — para variaveis de proveitos, ou maximos — para variaveis de custos,
que as variaveis podem assumir sem que seja posta em causa a viabilidade do projecto.

Determinam-se, efectuando simulagdes sucessivas para essas variaveis (descidas para variaveis proveitos
e subidas para variaveis custos) até que o Valor Actualizado Liquido seja nulo ou até que a Taxa Interna de

Rendibilidade seja igual a taxa de avaliacao.

S6 deste modo se pode efectivar um controlo da realizacdo do projecto ja que se fica a conhecer o intervalo
no qual se devem localizar os valores que mantém o projecto na zona de viabilidade.
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Conclusao

Com este manual pretendeu-se clarificar e sistematizar os aspectos fundamentais inerentes ao processo de
criacdo de uma empresa.

Criar uma empresa pressupde, antes de mais, a existéncia de uma ideia de negdcio suficientemente
consistente e, sobretudo, de uma vontade para a concretizar. E essa consisténcia e vontade que devem ficar
claramente explicadas e explicitadas no plano de negdcios, resultando dai a sua importancia.

O plano de negécios &, desde logo, um estudo exaustivo da empresa que se pretende criar, sendo fundamental
que seja objectivo e que atenda a todas as circunstancias, contingéncias e resultados, sendo essas as
principais caracteristicas que devem marcar a sua elaboracao.

Contudo, a construcdo do plano de negdcios, nas suas multiplas vertentes (estratégias e econdmico-
financeiras) é, também, baseada num conjunto de previsdes, ndo sendo, assim, por si s6 garantia de sucesso,

pesar de ajudar, e muito, na tomada de deciséo.

Dai a importancia do estudo de cenarios alternativos e da probabilidade de ocorréncia associada a cada um
deles, o grau de rigor das previsdes, bem como, da analise de flexibilidade dessas mesmas conclusoes.

A decisdo quanto a criacdo de uma empresa deve, assim, assentar na construgcdo de um plano de negécios
rigoroso, devendo ser complementado com um adequado estudo do risco associado a esse investimento.
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Links Uteis

ehttp://ec.europa.eu/youreurope
ehttp://www.adi.pt
ehttp://www.anje.pt/academia/media/finicia.htm
ehttp://www.anje.pt/academia/media/guia_do_empreendedorismo.pdf
ehttp://www.e-financas.gov.pt
ehttp://www.evoradigital.biz/
ehttp://www.iapmei.pt/

ehttp://www.iefp.pt

ehttp://www.neotec.gov.pt

e http://www.pmelink.pt
ehttp://www.portaldaempresa.pt
ewww.apfranchise.org.pt
ewww.autoridadeconcorrencia.pt

e www.infofranchising.pt

ewww.inpi.pt
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Glossario
Ambiente Externo - Conjunto de influéncias externas a empresa que condicionam a sua actividade. O
Ambiente Externo pode ou néo ser controlado pela empresa.

Ambiente Interno — Conjunto de influéncias externas a empresa que condicionam a sua actividade. O
Ambiente Interno pode ou nao ser controlado pela empresa.

Analise da Cadeia de Valor — Modelo de andlise desenvolvido por Porter e que tem como objectivo identificar
os factores criticos de sucesso gerados internamente, por uma entidade.

Analise de Sensibilidade - A analise da sensibilidade € um conceito associado a definicdo dos intervalos de
valores admissiveis para um determinado valor de referéncia.

Andlise Estratégica — Conjunto integrado de metodologias, desenvolvido a partir dos anos 80, com o
objectivo de avaliar as capacidades de uma entidade.

Andlise Financeira — Conjunto integrado de metodologias, baseadas nos agregados contabilisticos, que
sustentam a tomada de decisdo de uma entidade.

Analise PEST - Metodologia que é parte integrante da Analise Estratégica. Tem como objectivo identificar
os factores Politico-legais, Econdmicos, Sociais e Tecnoldégicos que condicionam o desempenho de uma
qualquer entidade.

Anadlise SWOT - Metodologia que é parte integrante da Andlise Estratégica. Tem como objectivo resumir e
integrar as forcas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats)

identificadas na andlise estratégica de uma qualquer entidade.

Autonomia Financeira — Conceito associado a Andlise Financeira. Mede a capacidade de uma entidade
para pagar no prazo definido os compromissos assumidos.

Balanced Scorecard - Sistema de gestédo estratégica desenvolvido a partir de 1992 por Kaplan & Norton.
Balanco — O Balanco ¢ a relacado entre o Activo, o Passivo e a Situacdo liquida de uma entidade.

Business angel — Um business angel € uma entidade publica ou privada que se associa a uma entidade com
0 objectivo de assegurar o seu desenvolvimento.

Capital de risco - Forma de financiamento da actividade empresarial, através da participacao nos capitais
proprios.

Cash Flow - Fluxo de capital gerado numa actividade.
Centros de incubacao — Sdo entidades publicas ou privadas que tém como objectivo a realizagao de
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actividades de assisténcia tecnolégica e de apoio técnico a empresas na fase de inicio de actividade.
Contrato de Franchising - Licenca de uso de marca no estabelecimento, nas vendas, na propaganda, mas
também uma licenca de Know-How técnico, comercial e de exploracédo de produtos e/ou servigos concedida
pelo franchisador ao franchisado

Direitos de Entrada (= Inicial Fee) — Prestacao inicial que se paga no momento de adesdo arede, normalmente
na data da assinatura do contrato. Trata-se de uma espécie de joia que se paga como contrapartida pelas
vantagens de se tornar membro de uma cadeia ja estabelecida no mercado e pelo facto de adquirir o direito
de uso da marca.

Franchisado — Empresa que compra o direito para abertura de uma loja/ unidade individual

Franchisador — Empresa que concede os direitos de utilizagdo da marca e exploracdo da mesma através da
transferéncia de toda a sua experiéncia e conhecimentos para terceiros

Know-How - Experiéncia técnica acumulada e conhecimento adquiridos que permitem um saber — fazer.

Loja/Unidade Piloto — Constitui a unidade organizacional e central de vendas, de funcionamento da rede,
que é dirigida pelo franchisador. Serve para testar o conceito de negécio.

Marca - A Marca é a imagem: nome, figura, forma e todos os outros sinais que identificam uma empresa ou
0s seus produtos.

Marketing — Conjunto integrado de metodologias, que tém como objectivo antecipar, promover, facilitar as
transacg¢des comerciais.

Marketing Directo — Conjunto integrado de metodologias, que tém como objectivo antecipar, promover,
facilitar uma transacgao comercial especifica.

Master Franchisado — Pessoa ou empresa que compra os direitos para todo um pais ou regido e, além de
abrir unidades préprias pode subfranchisar certos territérios

Mercado — O mercado é o conjunto de todas as entidades que procuram e que oferecem um produto.
Missao — A Missado é um enunciado que define a razao de ser de uma entidade.

Objectivo — O Objectivo é a definicao do resultado que se pretende alcancar e que pode ser de natureza
quantitativa ou qualitativa.

Orcamento — O orcamento € uma previsdo de afectacdo de recursos para atingir um objectivo pré-
definido.

Package Deal — Manuais de operagdes
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Plano de financiamento — constitui a tradugcao numérica das operagdes encaradas no plano da empresa, e
permite o estudo das condi¢cdes de manutencao do equilibrio financeiro.

Plano de Marketing — Documento elaborado a partir de um conjunto integrado de metodologias € que
possibilita antecipar, promover, facilitar as transaccdes comerciais.

Plano de Nego6cios — Também denominado de Projecto de Investimentos € um documento elaborado a partir
de um conjunto integrado de metodologias e que possibilita estruturar os processos de criacdo, manutencgao,

reconversdo ou abandono de um negdcio.

Plano financeiro — Documento elaborado a partir de um conjunto integrado de metodologias e que possibilita
avaliar o ciclo financeiro de uma entidade.

Royalties — Prestacao peridédica que se traduz numa percentagem sobre a facturagao, pelo uso continuo da
marca, pelos servicos de apoio prestados pelo franchisador

Taxas de Publicidade — Contribuicdo que todas as lojas fazem para um fundo comum a ser aplicado na
promocao da marca e dos produtos da cadeia.

Vantagem competitiva — Conceito definido por Porter. Corresponde a uma capacidade especifica e prépria
da uma empresa e que se deve traduzir no seu desempenho.
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Solugdes dos Exercicios
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