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Planeamento e organizag¢ao do trabalho

1.1. Organizagao pessoal do trabalho e gestao do tempo

A competicdo é grande. As preocupagdes ambientais, as mudancas de legislacdo e de impostos,
a situacdo politica nacional e mundial, a incerteza econdmica (elevada concorréncia) e tantos
outros assuntos semelhantes estdo a criar novos requisitos a qualquer trabalhador. O ritmo de
mudanca estd a aumentar anualmente. Todos conseguem absorver a mudanca até um dado
ponto. Quando o ritmo de mudanca se torna maior do que a capacidade de o individuo lidar com
ele, surgem os problemas.

Ao mesmo tempo a que assistimos a uma aceleracdo cada vez mais intensa do ritmo de vida, em
gue sentimos que seria necessario dispor de mais tempo para responder a todas as solicitacdes
e prazos profissionais, o nosso tempo pessoal é cada vez mais sacrificado. A gestdao do tempo é
uma ferramenta essencial que tanto pode ser utilizada nas empresas como na vida pessoal,
permitindo a organizagao de metas pessoais e profissionais com menor dispéndio de energia
fisica e mental.

E possivel gerir o tempo de modo que no final de cada dia estejamos mais préximos daquilo que
pretendemos alcancar e da pessoa que queremos ser, de forma a desfrutarmos a sensac¢do de
termos cumprido o que estava certo para nds. A gestdo do tempo considera as duas dimensdes
em que se inserem as nossas acoes: procura de eficacia (médio e longo prazo) e procura de prazer

e fruicdo (curta prazo), equilibra-as e permite que se exprimam em conjunto.

A utilizacdo eficaz das técnicas de gestdo do tempo conduz ao desenvolvimento de

competéncias, tais como:

v" Habilidade para clarear e estruturar

A clareza e a sensagdo de manter tudo sob controlo sdo condi¢des indispensdveis para manter

altos os niveis de realizacdo e de energia, para evitar o stress e utilizar plenamente a capacidade

intelectual.

v" Habilidade para criar resultados



O Homem necessita de se sentir importante, atingir algo, conseguir resultados, sentir éxito, saber

qgue aquilo que faz ter significado e que merece a estima de outras pessoas.

1.2. Atitude, trabalho e orientagdo para os resultados

Existe uma série de fatores a nivel pessoal, socioldgico e ambiental que se consideram chave na
decisdo de criar uma nova empresa. Quando um individuo tem uma ideia ou inovac¢do para
oferecer um produto e a possibilidade de criar uma empresa, a decisdo de passar da teoria a
pratica depende habitualmente de uma série de fatores ou circunstancias.

A criatividade n3o é um dom. E algo que podemos exercitar. Todas as pessoas tém potencial
criativo, e podem desenvolver ideias inovadoras se forem capazes de ver e pensar numa
perspetiva diferente, se se habituarem a observar de outra maneira, terem uma mentalidade
aberta e atenta para descobrir novas oportunidades que circundam o meio ambiente.

As ideias ndo surgem por arte de magia. Gerar uma ideia de empresa implica um exercicio criativo
de observar o nosso meio envolvente e identificar as suas caréncias ou novas necessidades
gue vao surgindo com os novos habitos e formas de vida (familias monoparentais, vocag¢des de
lazer e cultura, etc.).

Inovar ndo é necessariamente inventar algo surpreendente ou desenvolver um produto ou
servigo novo. Uma ideia pode ndo ser inovadora em determinada cidade, mas sé-lo noutra, onde
nao existe esse mesmo produto ou servico. Também se pode inovar pensando nas necessidades
de uma determinada clientela ou modificando e acrescentando valor a um produto que ja existe.
Criar uma empresa inovadora é fazer o que os outros ndo fazem (vender num local diferente,
noutra época, utilizar novos materiais, entre outras alternativas). Nem todas as ideias que sdo
geradas sdo validas. Ha que valorizar e avaliar se essa ideia é vidavel como empresa, se hd um

mercado e se se dispde de meios e recursos necessarios para leva-la a cabo.

Para gerar ideias empresariais podemos utilizar diferentes fontes: as nossas proprias
capacidades e experiéncias (formacdo, experiéncia profissional, viagens, relacdes pessoais, etc.),

observar o meio envolvente (publicidade, televisdo, revistas profissionais, etc.)



2. Conceito de plano de acdo e de negocio

2.1. Principais fatores de éxito e de risco nos negadcios
Iniciar um negdcio inclui ndo sé 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 negdcios de dimensodes reduzidas:

Muita concorréncia no mercado;

Inexisténcia de clientes;

e Auséncia de conhecimentos especificos para o negdcio;

e Falta de capital;

e Flutuagdes econémicas nos mercados, nas taxas de juro, etc...

e Inexisténcia de um plano de negdcios.

Lista de fatores de sucesso do negdcio:

e Asuaempresa deverd vender o que os clientes gostam e ndo o que vocé gosta;
e Os pregos competitivos podem ser ingredientes-chave para atrair clientes;

e Aalta qualidade é testemunhada de boca em boca pelos clientes;

e O empresario com caracteristicas empreendedoras que impulsiona o negdcio;

e Uma equipa motivada e qualificada.

Como desenvolvé-los:

e Devera saber o que faz voltar o seu cliente e fortalecer essas situacgdes;
e Devera analisar sempre as formas de reduzir os custos;

e Deverd implementar um programa de desenvolvimento continuo de qualidade



e Aperfeicoar/treinar as suas caracteristicas de empreendedor VENCEDOR de acordo com as
suas necessidades;
e Deverd procurar sempre formas novas de motivar a sua equipa assim como ministrar os

melhores planos de formagao.

2.2. Andlise de experiéncias 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 fatores de sucesso e ndo julgue o mérito relativo a
alternativa ou problema que possa ter identificado. Pode ter vdrias alternativas de problemas que
se tornaram oportunidades.
Segundo, crie uma lista com as oportunidades tendo em conta:

e AsopcgGes de negdcio de acordo com a importancia do negécio;

e Asvendas e os clientes;

e Aviabilidade;

e Arentabilidade.

Terceiro, avalie as opg¢des iniciais, listando as oportunidades vidveis, tendo por base os seguintes
elementos:
e AsopcGes de negdcio de acordo com a sua importancia;
e As competéncias basicas para assegurar o sucesso de cada oportunidade;
e O nivel de competéncias bdsicas 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 relacdo as opg¢des de negdcio que

escolheu.

2.3 Analise SWOT do negdcio

O termo SWOT resulta da conjugac¢do das iniciais das palavras anglo-saxdnicas: Strengths
(forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas). Assim, a
analise SWOT corresponde a identificagdo por parte de uma organizacdo e de forma integrada dos
principais aspectos que caracterizam a sua posicdo estratégica num determinado momento, tanto

a nivel interno como externo.



2.3.1. Pontos fortes e fracos

Em termos de andlise interna, a andlise SWOT propde a identificacdo dos principais pontos fortes
(Strengths) e pontos fracos (Weaknesses) caracterizadores da organizagdo num determinado
momento. Uma coisa é perceber que o ambiente externo estd mudando, outra, é ter
competéncia para adaptar-se a estas mudancas (aproveitando as oportunidades e/ou
enfrentando as ameacas).

A importancia da identificacdo das forcas e das fraquezas é particularmente importante para os
aspetos mais diretamente relacionados com os fatores criticos de sucesso da organizacdo em
causa. E também importante referir que a consideracdo de uma determinada caracteristica da
empresa como forga ou fraqueza é sempre relativa e potencialmente alteravel, designadamente
na medida em que se podem verificar ao longo do tempo alteragGes importantes ao nivel da

concorréncia e do seu comportamento.

2.3.2. Oportunidades e ameagas

No que respeita a analise externa no ambito da analise SWOT, que tem como objetivo a
identificacdo das principais oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats) que num
determinado momento se colocam perante a organizagao, pode dizer-se que a sua importancia
estd associada a necessidade de, dentro do possivel, os gestores e outros responsaveis preverem
eventuais desenvolvimentos futuros que possam ter maior ou menor impacto futuro nessa

mesma organizagdo.

A avaliacdao do ambiente externo costuma ser dividida em duas partes:
e Ambiente geral: nivel exterior que afeta todas as industrias,
embora de modo diferenciado;
e Ambiente Competitivo: que diz respeito a todos os
intervenientes proximos.

2.4. Segmentagao do mercado

2.4.1. Abordagem e estudo do mercado



A segmentacdo consiste em classificar o mercado total de um produto ou servico em
subconjuntos homogéneos de clientes, em que cada subconjunto constitui um segmento. A
segmentacao é crucial na avaliacdo que o empresario faz do mercado e das estratégias que define

|”

para nele atuar. Assim, um segmento de mercado deve ser “trabalhavel”, quantificado e permitir
caracterizar eficazmente o publico alvo.
A caracterizagao dos segmentos identificados deve ser efetuada de acordo com os fatores

relevantes para o mercado em causa, sendo os mais usuais apontados de seguida:

e Caracteristicas do publico-alvo: idade, sexo, racga, religido, dimensdo do agregado
familiar, localizacdo, grau de concentracdo e verticalizacdo, estrato social, nivel de
rendimento, estilo de vida, nacionalidade;

e Caracteristicas da compra ou utilizagdo: dimensdo da compra, lealdade a marca, custos
de mudanca, finalidade de uso, comportamento de compra, grau de implicacdo da
compra no poder aquisitivo, critérios de escolha, disponibilidade de fornecedores
alternativos, entre outros;

e Necessidades e preferéncias: desejos, referéncias sociais, percecées e preferéncias de

precos, marcas, qualidade, entre outras.

2.4.2. Mercado concorrencial

Compreender os clientes ja ndo é suficiente. A globalizagcdo, tem sido responsavel pela
intensificacdo da concorréncia, tanto a nivel nacional como internacional. A concorréncia duma
empresa é constituida pelo conjunto de atores que satisfazem os mesmos clientes e as mesmas

necessidades através de ofertas semelhantes.

A recolha e tratamento de informagGes sobre os concorrentes tem trés objetivos:

e Estabelecer, no curto prazo, uma comparag¢do sistematica dos principais indicadores

comuns de desempenho econémico, como as vendas, os custos e os resultados;



Aumentar, a médio prazo, o grau de fiabilidade das previsGes sobre o comportamento
futuro dos concorrentes;

Antecipar futuros movimentos e rea¢des do tecido concorrencial afim de readequar o
posicionamento estratégico, aproveitando as limitacdes e/ou evitando os pontos fortes

da concorréncia.

Para apurar o impacto do poder negocial dos concorrentes na rentabilidade estrutural da

atividade esta secg¢ao devera dividir-se em dois grandes pontos:

1. CARACTERIZACAO DA CONCORRENCIA

A caracterizacdo da concorréncia deve contemplar os seguintes pontos:

Descricdo geral da estrutura do tecido concorrencial: Consiste na caracterizagdo global do
sector no que concerne ao nimero de concorrentes existentes, a estrutura existente (i.e.,

é fragmentada, dominada por poucos participantes) e tipo de segmentos em que operam;

Identificacdo e caracterizacdo dos principais concorrentes: ldentifique os principais
concorrentes; procure caracterizd-los de acordo com os seguintes fatores: a dimensdo e
o desempenho histdrico (analise dos indicadores), a posicdo e o impeto estratégico, os
objetivos e mercados-alvo, os pontos fortes e fracos e os modelos de reacdo da

concorréncia

2. ANALISE DA RIVALIDADE CONCORRENCIAL

Para analisar a rivalidade concorrencial ndo é suficiente a monitorizagdo do comportamento dos

atuais concorrentes. A rivalidade entre os concorrentes é mais intensa quando:

Existe um elevado nimero de concorrentes ou todos tém dimensdes semelhantes;
O crescimento de mercado é reduzido;
Os custos fixos sdo elevados;

Os produtos/servicos sdo indiferenciados e os custos de mudanca sdo reduzidos;

Existe tendéncia para a concentragdo do sector.



2.4.3. Estratégias de penetracdao no mercado
Quanto ao conceito de Posicionamento Estratégico, é apresentada a seguinte proposta: as
empresas devem decidir a sua estratégia de abordagem ao mercado (lideranca pelo custo,

diferenciacdo ou segmentacdo) com base no seu conhecimento da estrutura da industria.

1. Lideranca pelo custo

e Exige forte investimento de capital — criacdo de infraestrutura que permita produzir
grandes volumes de forma mais eficiente (economias de escala, curva de experiéncia)

e Pode obrigar a precos agressivos e prejuizos iniciais para conseguir posicionar-se no
mercado e ganhar a quota necessaria

e Exige forte controlo de custos
e Permite maior flexibilidade para enfrentar guerras de precos ou subida do custo das
matérias-primas

e Foco na engenharia do processo

2. Diferenciacdo

e Proporciona vantagem competitiva na medida em que o cliente é mais leal e menos
sensivel ao preco

e Permite niveis de rentabilidade mais elevados por via dos pre¢os mais altos

e A percecdo de exclusividade é geralmente incompativel com uma elevada quota de
mercado

e Maior esforgo financeiro em I1&D, inovacdo, qualidade das matérias-primas, estrutura de
apoio ao cliente, publicidade

e Risco de imitagdo com precos mais baixos, ou de transferéncia para substitutos mais
baratos em fases de recessdao econémica

e Foco na engenharia do produto

3. Especializacdo / Segmentacdo

e Concentragdo dos recursos num determinado segmento, conseguindo assim niveis de

servi¢co mais elevados



e Empresa pode conseguir produzir com custos inferiores ao orientar-se para um nicho de
mercado em particular, o que a torna mais eficiente nesse segmento
e Nichos de mercado em regra ndao atraem concorrentes de grandes dimensdes,

desencorajados pelos baixos volumes e exigéncias particulares desses segmentos

3.Plano de agdo

3.1. Elaboragdo do plano individual de agao

3.1.1. Atividades necessdrias a operacionaliza¢dao do plano de negdcio

A definicdo do negdcio exige a clarificagdo de “o que vamos fazer”: as propostas a apresentar

aos clientes, as alternativas tecnolégicas a empregar, os nichos de mercado a abordar. Trata-se,

em definitivo, de fazer um plano que nos permita conhecer e fixar o campo de batalha onde

vamos exercer a atividade empresarial.

Como fazé-lo?

O ponto de partida:

Determinar os critérios de analise do negdcio. Para determinar o ambito de atuacdo da nossa
empresa, o negdcio deve ser inicialmente entendido em sentido amplo, como algo que
transcende o produto ou servico, para posteriormente analisar segmentos mais especificos. Um
método de segmentacdo passa por analisar e integrar os trés grandes eixos do negécio -

Produto, Mercado e Tecnologia:

v" Produto (O Qué? Qual a necessidade a satisfazer?) - E necessério avaliar os distintos
“qués” que desenvolvem as empresas que pertencem ao tipo de negdécio que
pretendemos instalar. As necessidades a satisfazer refletem-se em produtos concretos,

com exigéncias e niveis de equipamento muito distintos.



v" Mercado (Onde? Qual o mercado, o canal, o cliente-alvo?) - Os critérios de classificaco
do “onde” podem também ser multiplos. Teremos de escolher aquele que resulte mais
enriquecedor para a concretizacdo dos varios ambitos de atuacdo possiveis da nossa

empresa. Pode ser o mercado geografico, o canal de distribuicdo ou o cliente-alvo.

v" Tecnologia (Como produzir? Quais as alternativas tecnoldgicas?) - Existem alternativas
tecnolégicas que apresentam graus muito diferentes de aceitacdo representam
vantagens/inconvenientes muito variados. Had que perceber que opg¢des existem (uma

prospecdo da tecnologia utilizada pela concorréncia é de extrema utilidade).

A escolha do terreno (os dmbitos de atuacdo onde vamos concorrer):

Uma vez estabelecidas as varidveis que nos permitirdo escolher um “campo de batalha”,
devemos comecar a concretizar as distintas alternativas que cada varidvel nos apresenta, e a
perceber as suas inter-relacées:
= A necessidade a satisfazer, e consequentemente o produto/servico que a satisfaz -
gueremos apontar a necessidade bdsica, concentrando-nos assim num segmento de
qualidade mais baixa, ou a necessidades mais complexas e sofisticadas, que exigem
produtos/servicos de maior valor acrescentado?
= O Mercado (onde/a quem) — que alternativas existem? Quais as diferencas entre vender
ao publico ou a retalhistas? A lojas especializadas ou grandes superficies? A segmentos
mais altos ou mais baixos?
= A alternativa tecnolégica - que diferentes tecnologias podemos empregar? Quais as

vantagens e inconvenientes de cada uma? Que condicionantes nos sdao impostos pela

concretizacdo do “qué” e do “onde/a quem”?

4.Estratégia empresarial

4.1. Analise, formulagao e posicionamento estratégico

A Andlise estratégica é o primeiro estudo que um empreendedor deve realizar. E com base nesta

metodologia que se passa da ideia a concretizacdo ou ndo do projeto, garantindo-lhe o

enquadramento, a fundamentacdo e a sustentabilidade desejada a um projeto de sucesso. Em



termos metodoldgicos a andlise estratégica tem como objetivo identificar as condicionantes
externas e internas do projeto da empresa a criar e caracteriza-las de acordo com a influéncia e

com o impacto esperado.

Ao longo desta andlise denominada FOFA (forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas), ou, na
linguagem anglo-saxdnica, SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) deve estar
sempre presente que as influéncias que decorrem das condicionantes externas sao classificadas
como Oportunidades se o seu impacto é favoravel ao projeto e como Ameacas se o seu impacto
é desfavoravel ao projeto.

As influéncias que decorrem das condicionantes internas sao classificadas como trunfos se o seu
impacto é favoravel ao projeto e como fraquezas se o seu impacto é desfavoravel ao projeto. A
anadlise das inter-relagdes obtém-se cruzando as Oportunidades identificadas com as Forcas e
Fraquezas identificadas e cruzando as Ameacas identificadas com as Forcas e Fraquezas
identificadas. Avalia-se, deste modo, as eventuais relagdes que podem potenciar ou ndo o
desenvolvimento do negdcio.

Para efetuar a analise interna deve solicitar o apoio de todos os recursos humanos da empresa e
se possivel a cooperacdao de uma entidade externa, no sentido de garantir uma opinidao isenta de

influéncias internas.

A analise interna ird identificar os trunfos para construir e aplicar um plano estratégico com
sucesso, e as fraquezas, para conseguir avaliar a sua forga e ativar um plano de emergéncia para
atingir os objetivos da empresa.

A analise externa ird 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 ameagas.

4.2. Formulagao estratégica

Depois de efetuada a analise interna e externa ao projeto da empresa que se deseja criar,
passamos agora a desenvolver a estratégia. Comegcamos por definir a cultura organizacional, a
visdo, a missdo da empresa e os objetivos a alcangar. A cultura organizacional estabelece os
valores e as crencgas a seguir pela empresa. Ou seja, é um cddigo que estabelece a relagdo entre
os colaboradores da empresa, os acionistas, 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 especifica do que a visdo. A missdo descreve os produtos,
servicos, o perfil dos clientes, as atividades de negdcio presentes e futuras e a direcdao que a
empresa pretende tomar (Por exemplo: ser a empresa lider na comunicagdo, da Peninsula
Ibérica, em seis meses).

Portanto, a declaracdo de missdo inclui as perspetivas 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 atuacdo que dao razdo de ser a sua aceitacdo nos
mercados e as perspetivas quanto ao seu desenvolvimento. A declaracdo 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 posi¢do competitiva sustentavel. E tdo importante pelo que inclui
como pelo que exclui. Os objetivos sdo determinados para especificar os resultados que se
desejam alcancar ao definir a missdo da empresa. Estes sdo acdes concretas que se desenvolvem

num determinado periodo de tempo.

A visdo, os valores, a missdo, e os objetivos da empresa sdao os conceitos basicos para a defini¢do

de uma empresa.

4.3. Planeamento, implementagdo e controlo de estratégias

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 comunicagdo, e um compromisso claro de desenvolver as
diferentes competéncias e forgas para atingir a missdo definida. Além disso deve existir uma
estrutura organizacional apropriada para levar a cabo a aplica¢do da estratégia.

Portanto devera existir uma boa relacdo, 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 permitird a aplicacdo do plano estratégico com éxito. Ao longo da aplicagao do
plano estratégico, podem surgir vdrias alteragdes na envolvente externa que fazem com que a
empresa tenha de desviar a sua trajetdria. Estas alteragdes exigem por sua vez um controlo e

avaliacdo para se processaram os ajustes necessdrios a condugao da estratégia com éxito.

4.4, Politicas de gestdo de parcerias | Aliangas e joint-ventures



A compatibilidade estratégica ocorre, em primeiro lugar, entre empresas do mesmo sector, onde
as posicoes competitivas relativas dos parceiros exercem grande influéncia tanto sobre o interesse
estratégico como sobre as ldgicas de criacdo de valor que as entidades envolvidas perseguem
individualmente.

Cooperar ndo é uma operacao de somar, de subtrair, de dividir ou mesmo de multiplicar.
Cooperar é uma operac¢do que visa criar sinergias. Sinergias que, por sua vez, se alimentam de
vontades, objetivos, competéncias e capacidades. Sinergias que tém como denominador comum

uma compatibilidade estratégia.

O objetivo da formacgdo de aliancas é juntar forcas com os parceiros com vista a agarrar
oportunidades de mercado que de outra forma seriam inalcancaveis.

Acrescentam, ainda, baseados na teoria das trocas sociais, que as empresas estdo mais
propensas a formar aliancas em sectores com elevado grau de incerteza ambiental e
caracterizados por mudancas rapidas e desenvolvimento tecnoldgico.

As joit ventures constituem um caso particular de alianga. Verifica-se quando duas ou mais
empresas constituem uma nova entidade. As joint ventures sdo aliancas estratégicas do dominio
financeiro porque, tratando-se da constituicdo de uma nova entidade, envolvem, entre outros
recursos, a afeta¢do de capital para a sua estrutura acionista. Contudo, o desenvolvimento deste
tipo de alianga é bastante comum para prosseguir objetivos comerciais ou de

produgdo/técnicos.

Identificaram-se as seguintes bases de confianca nas aliancas:

= Contratual — honrar as regras de troca, aceites ou legais, mas também pode indiciar a

auséncia de outras formas de confiancga;

= Boa vontade — expectativas mutuas de empenhamento para além dos requisitos
contratuais

= |nstitucional — confian¢a baseada nas estruturas formais

= Rede - devido aos elos de ligacdo de natureza pessoal, familiar ou étnicos/religiosos

= Competéncia — confianga baseada na reputagdo, capacidade e know how

= Empenhamento — interesse mutuo, empenhamento nos mesmos objetivos.

4.5. Estratégias de internacionalizacao



O processo de internacionalizacdo da empresa deverd ser enquadrado com as competéncias
centrais e vantagens competitivas desenvolvidas no mercado doméstico. A empresa deve
primeiro identificar todas as modalidades de entrada nos mercados externos e procurar

restringir o seu leque de op¢des de internacionalizacdao em funcao da analise de fatores:

= Enquadramento legal;
= Acesso ao mercado;

= Experiéncia;

=  Competigao;

=  Risco;

= Controlo;

= Retorno;

= Natureza dos ativos;

= Custos;

= Recursos;

=  Produtos.

A andlise dos mercados estratégicos a penetrar deve considerar fatores comerciais, operacionais

e de risco:

v" Fatores comerciais: dimens3o do mercado, taxa de crescimento, rede de distribuicdo,
nivel de precos, habitos de consumo.

v" Fatores operacionais: Regulamentacdo legal, possibilidade de repatriacdo de fundos,
burocracia, custos e disponibilidades dos recursos locais

v Fatores de risco: risco cambial, risco politico, risco competitivo.

4.6. Qualidade e inova¢ao na empresa

A gestdo da qualidade consiste numa das maiores preocupacdes das empresas, sejam elas
voltadas para a qualidade de produtos ou de servicos. A consciencializagdo para a qualidade e o
reconhecimento de sua importancia trouxe a necessidade da certificacdo dos sistemas de gestdo
da qualidade, o que é indispensavel para todas as organizagdes.

A certificacdo da qualidade, além de aumentar a satisfacdao e a confianca dos clientes, deve
contribuir para reduzir custos internos, aumentar a produtividade, melhorar a imagem e os

processos continuamente. Possibilita ainda o acesso a novos mercados. As pessoas e as



empresas que buscam qualidade devem criar uma mentalidade positiva de mudancga. Qualquer
melhoria, pequena ou grande, deve ser bem-vinda.
Uma organizagao que se propde a implementar uma politica de gestao voltada para a qualidade

tem de ter a consciéncia de que a sua trajetdria deve ser reavaliada.

As mesmas precisam por em pratica atividades que visam estabelecer e manter um ambiente
onde as pessoas trabalham em equipa e consigam um desempenho eficaz na busca das metas e
missdes da organizacao.

Para enfrentar a concorréncia, e como medida preventiva, evitando assim o seu proprio
estrangulamento, torna-se necessario que pequenas e médias empresas, além de valorizar os seus
recursos humanos, invistam cada vez mais nos mesmos, para que estes possam atuar com
criatividade e inovagdo, trabalhando em prol da melhoria continua, propiciando assim, que a
empresa ndo sé melhore cada vez mais produtos/servicos, mas, aumente a sua produtividade,
obtenha maiores rendimentos e faca o diferencial no mercado, mantendo-se competitivas,
garantindo assim a sua sobrevivéncia de forma sustentavel.

Mais recentemente, generalizou-se a ideia de que a diferenciacdo através da inovacado continua é
uma questdo de sobrevivéncia, para melhorar produtos, processos, servigos, redes e
reputacdo, e desenvolver competéncias nucleares e melhorias de performance criticas para o
sucesso. Uma empresa pode desenvolver vdrios tipos de iniciativas de inovagdo, e existem

diversas formas de trazer a novidade, essencial para a inovagao, para o interior da empresa.

O dominio e boa gestdo do processo de Desenvolvimento de Novos Produtos

Assumem um papel determinante para as empresas empenhadas na inova¢ao de produto, e
conhecer os fatores criticos de éxito/insucesso deste processo é determinante para potenciar as

competéncias internas e antecipar os problemas mais comuns.

5.Plano de negocio
5.1. Principais caracteristicas de um plano de negécio

5.1.1. Objetivos

Um plano de negdcio é uma narrativa escrita que descreve o que o novo negdcio pretende atingir.
Na maioria das situacdes o plano de negdcio tem dois usos — dentro da empresa e fora da
empresa: dentro da empresa, o plano ajuda a desenvolver um “roadmap” a seguir na

execucdo das estratégias e planos, fora da empresa, apresenta aos investidores potenciais e



outros stakeholders qual é a oportunidade de negdcio que a empresa persegue e como 0 pensa
fazer.

A estrutura base do plano de negdcios é bastante padronizada porque ha um conjunto de
elementos que sdo, necessariamente, sempre importantes. Por exemplo, é importante perceber
o seu modelo de negécios. E importante saber qual é o mercado alvo que deseja conquistar. E
importante conhecer quem sao os seus concorrentes. Mas, é também importante conhecer os
montantes do investimento e as fontes de financiamento.

Deve ser o empreendedor a escrever o Plano de Negdcios e ndo os especialistas, embora o
empreendedor possa, e deva socorrer-se do apoio de especialistas para a sua elaboragdo. A ajuda
de um especialista ou de um consultor é importante, mas é também importante que vocé
participe ativamente na sua elaboracao.

Isto é, evite palavreado complexo, frases longas, erros ortograficos, frases de compreensao dificil,
pardgrafos demasiado longos. Antes, foque os aspetos essenciais, inclua figuras e tabelas que
facilitem a compreensdo dos dados e informacgdes, escreva de forma objetiva e inclua dados e

previsoes realistas e que consiga suportar e explicar.

5.1.2. Mercado, interno e externo, e politica comercial

Clientes - Questdes:

¢ Afinal, quem sdo os seus clientes?
e Como define o mercado alvo?
¢ Que necessidade é que a nova empresa vai procurar satisfazer?

¢ Os clientes potenciais estao dispostos a pagar por esse produto ou servi¢co?

Estas sdo algumas das perguntas que vai responder nesta seccdo. Portanto, vai identificar o
mercado alvo e qual o critério de segmentacdo que lhe permite definir quem sdo, onde estao,
guando compram, porque compram, para que compram e qual o uso que ddo ao que compram.
A andlise do mercado exige, portanto, que fagamos uma andlise da procura existente (claro, é
sempre importante prever se esperamos novas entradas no mercado e quais os modelos de
negocio que estas empresas poderdo vir a seguir — lembre-se que industrias rentdveis atraem o

interesse de outras empresas e de empreendedores).



Mas, o essencial é que a andlise dos clientes potenciais permite-lhe pensar melhor sobre a sua
oferta. Ou seja, permite ajustar as caracteristicas fisicas do produto, a embalagem, o preco, os

canais de distribuigdo, as taticas promocionais (ex.: publicidade).

Concorrentes - Questodes:

¢ O que é que eles estdo a fazer?
e Como competem?

¢ Que vantagens tém?

Um processo semelhante deve ser seguido para a andlise da concorréncia, observando quem sao,
onde estdo, quais os atributos do seu produto, quais os canais de distribuicao que utilizam, quais

as condicOes de preco que oferecem, etc.

Ou seja, vamos expor porque é que o produto ou servi¢o tem condi¢des de sucesso num dado
mercado alvo, face as necessidades verificadas, e como a nova empresa se diferencia dos
concorrentes. Recorde, novamente, que esta diferenciagdo pode ser conseguida oferecendo
maior qualidade, menor pre¢o, melhor servico de assisténcia e servico pds-venda, maior
eficiéncia (por exemplo: menor consumo de energia), menor impacto ambiental, horario de
abertura mais alargado, ambiente do estabelecimento mais animado ou acolhedor, entre

muitos outros.

5.1.3. Modelo de negdcio e/ou constitui¢io legal da empresa

O sumario executivo é uma parte importante do plano de negdcios, visto que é a primeira parte a
ser lida pelos potenciais investidores. Desta forma, se ndo for claro e interessante e ndo
demonstrar os méritos do negdcio... é provavel que desencoraje os analistas de uma leitura
integral do plano.

Significa que deve fazer uma apresentacdo breve da empresa, do modelo de negdcio, da
oportunidade no mercado e a razao da oportunidade (por exemplo, face a uma alteracdo da
legislacdo), da necessidade a satisfazer (exemplo: qual o valor que o produto ou servico ird
acrescentar ao cliente), do investimento, da inovacdo tecnoldgica inerente e de possiveis

vantagens competitivas.



A apresentacdo da nova empresa é essencial. Neste ponto, ndo ha grande novidade, devendo ser
breve, mas incluindo alguns aspetos relevantes como sejam:

¢ Nome/denominacdo social

e Logdtipo

e Direcdo da Empresa (promotores)

e Contactos e pagina Web (se existir)

e CAE - codigo de atividade econdmica

e Formajuridica

e Participacoes sociais e reparticdo pelos socios

Os promotores sdo, tipicamente, um dos aspetos que os investidores analisam atentamente.
Portanto é fundamental que, além das informacgBes basicas - como sejam os dados pessoais
(nome, naturalidade, residéncia, etc.), a formagdo académica e outra formagdo complementar, a
atividade profissional atual e a experiéncia profissional - incluamos quaisquer outros

elementos que permitam demonstrar as competéncias individuais.

5.1.4. Etapas e atividades

Para os processos legais de constituicao de empresas e alteragdes aos pactos sociais tem ao seu
dispor os Centros de Formalidades das Empresas (CFE). Estes sdo servicos de atendimento e de
prestacdo de informac¢Oes aos utentes que tém por finalidade facilitar os processos de
constituicdo, alteracdo ou extingdo de empresas e atos afins.

Consistem na instalacdo fisica, num unico local, de delega¢Ges ou extensdes dos Servigos ou
Organismos da Administracdo Publica que mais diretamente intervém nos processos atras

referidos. Os CFE tém competéncia para constituir os seguintes tipos de sociedades comerciais:

e Sociedades por quotas

e Sociedades unipessoais por quotas
e Sociedades Anénimas

e Sociedades em comandita

e Sociedades em nome coletivo



O principio geral é o da liberdade de acesso, sem prejuizo do cumprimento da regulamentacado
vigente sobre higiene, seguranca e salubridade, de outra regulamentacgdo técnica e especifica e
do cumprimento de normas de qualidade obrigatérias, bem como de disposicdes legais sobre

protecdo do ambiente. Estdo vedados a iniciativa privada alguns sectores, dos quais se

destacam:

Industria do armamento

e Industria de refinacdo do petréleo

e Industria da petroquimica de base

e Industria siderurgica

e Industria cimenteira

5.1.5. Recursos humanos

As empresas necessitam de recursos humanos e de uma estrutura organizacional para
funcionarem eficazmente. Isto significa que é necessdrio planear as necessidades de recursos
humanos, as competéncias que estes devem possuir e as suas tarefas. Portanto, é importante
qgue inclua uma descricdo breve da estrutura organizativa e da planificagdo dos recursos

humanos, incluindo aqui aspetos como:

e Uma apresentacdo da equipa de trabalho, nimero de trabalhadores, funcgbes e
estrutura.
e Um organograma.

e As capacidades necessarias e perfil desejado

e Um programa de formagao dos colaboradores.

5.1.6. Recursos financeiros (entidades financiadoras, linhas de crédito e capitais préprios)

E no plano econdmico-financeiro que o empreendedor demonstra as capacidades da sua nova

empresa quanto a viabilidade financeira da empresa e probabilidade de sucesso. Assim, o plano

econdmico-financeiro vai incluir as demonstracdes financeiras (balanco, demonstracdo de



resultados, mapas de aplicagcdes) para analise histdrica, e para a projecdo da evolugdo do

negdcio nos préximos anos (em regra, trés a cinco anos).

Este plano deve, também, incluir um orcamento de tesouraria (previsdo de recebimentos e
pagamentos a realizar num determinado periodo) pelo menos para o primeiro ano de atividade
e, eventualmente, uma andlise do ponto critico das vendas - volume de vendas em valor e em
quantidade para o qual a empresa obtém “lucro zero”. E no plano de investimento que se
discrimina quais as rubricas onde sdo feitos os investimentos (exemplo: equipamentos fabris e de
escritério, edificios, patentes, marcas, software, decoracdo, viaturas, etc.) e quais os
montantes envolvidos.

O empreendedor pode recorrer quer as suas proprias poupancas, empréstimos de familiares ou
amigos, quer a financiamentos externos, como sejam os capitais de risco, os empréstimos
bancarios e os financiamentos ou subsidios de programas de incentivo ao investimento, ao

desenvolvimento tecnoldgico e a criagdo de empresas.

5.2. Formas de andlise do proprio negdécio de médio e longo prazo

5.2.1. Elaboragdo do plano de a¢ao

Todas as atividades necessarias ao langamento do produto devem estar descritas e, por cada
atividade, todas as a¢Ges necessarias. Este ultimo item é de crucial importancia, uma vez que esta
€ uma das areas onde os intervenientes tendem a ser demasiado otimistas, levando a que se
subestimem os custos envolvidos e/ou o tempo de desenvolvimento.

Como exercicio de reflexdao, e apesar de poder ndo ser explicito no plano de negdcios, sera
aconselhdvel para cada atividade ou ac¢do estabelecer os intervenientes de quem estes
dependem (no caso de recursos externos), definir os possiveis constrangimentos, e como deverd

cadaum agir nesse contexto.



5.2.2. Elaboragao do plano de marketing

O processo de planeamento estratégico de marketing tem por objetivo exprimir, de um modo
claro e sistematico, as alternativas escolhidas pela empresa, tendo em vista a assegurar seu
crescimento no médio e longo prazo. Este processo visa a identificacdo de oportunidades
atrativas e desenvolvimento de estratégias de rentdveis, convergindo para a visdo de sistema de
marketing. Associado ao conceito de marketing, existem diversas atividades que este deve
incluir, nomeadamente a definicdo de mercados ou grupos de clientes que se enquadrem no

ambito das atividades da empresa, nomeadamente:

e Conhecer aquilo que o mercado esta disposto a comprar;

e Agrupar clientes com diferentes desejos e necessidades em grupos homogéneos;

e Selecionar os grupos de clientes cujas necessidades possam ser melhor satisfeitas pela
organizagdo quando comparadas com os concorrentes;

e Desenvolver e escolher de uma oferta adequada (produto, prego, promogdo e

distribuicdo) ao grupo de clientes alvo.

E no plano de marketing que descrevemos qual vai ser a estratégia global de marketing nas suas
dimensdes de Produto, Preco, Distribuicdo e Comunicacdo (também designadas por marketing-
mix). Devemos esclarecer quais os objetivos de vendas e os pressupostos em que assentam essas
projecées da capacidade de vender, mas fundamental agora é como aplicamos o marketing-

mix para ao mercado em termos de:

e Politica de Produto/Servico — temos de definir o produto/servico que comercializa,
incluindo aspetos como a embalagem, design, marca, quantidade, etc;

e Politica de Preco — definir o pre¢co e as condi¢Ges de venda, incluindo condi¢des de
pagamento e comparando o preco face ao cobrado pelos concorrentes e ao rendimento
disponivel do mercado alvo. E fundamental decidir de imediato se vai procurar uma
estratégia de precos de penetragdo (preco baixo para encorajar a experimentacdo) ou de

desnatacdo (preco elevado que vai baixando a medida que os progressos permitem

reduzir custos e se pretende atrair novas clientelas);



e Politica de Comunicacdo — utilizando os varios instrumentos de comunicacdo,
publicidade, promogdes, relagdes publicas, utilizados para promover o negdcio junto do

seu publico-alvo.

e Politica de Distribuicdo — estabelecer qual o melhor canal de distribuicao para chegar ao

cliente (ex.: retalhistas, grossistas, venda direta, venda por catédlogo, etc.).

5.2.3. Desvios ao plano

Um dos papéis essenciais do Plano de Negdcios é também demonstrar aos potenciais
financiadores que o negdcio serd devidamente controlado a partir do momento que seja
iniciado. Existe a tendéncia para as pequenas empresas considerarem que uma documentacgao
adequada e mesmo a contabilidade sdo uma perda de tempo que tem de ser feita apenas para

obedecer a requisitos legais.

Ao contrdrio, hoje é reconhecido em todos os mercados avan¢ados que um adequado sistema de
governo e controlo - ajustado a dimensdo de cada empresa - € uma componente essencial do
valor da referida empresa e/ou projeto. Os departamentos devem ser instruidos a recolher com
a periodicidade adequada a informacao relevante e a apresentar as conclusdes de forma simples,
mas relevante para a compreensdo do que se passa a cada momento.

Atualmente, existem solu¢des de software que asseguram uma adequada gestdo de todo este
ciclo (CRM) a custos muito acessiveis e recomenda-se a sua avaliacdo e instalacdo, pelo menos,
para projetos muito dependentes de forcas de vendas numerosas ou com razoavel dispersdo

geografica.

5.2.4 Avaliacao do potencial de rendimento do negdcio

As projecdes financeiras basicas: Vendas, Proje¢des de Cash-flow e Rentabilidade serdo o ultimo

elemento vital para a determinacdo da viabilidade e atratividade da sua ideia para parceiros e



potenciais investidores. Recomendamos que nesta parte, se possivel, recorra ao apoio de
alguém com formacdo nesta drea. De qualquer maneira, descrevemos o0s conceitos e
fundamentos base, de forma a permitir a elaboracdao adequada também desta componente do

plano.

Os conceitos fundamentais sao os seguintes:

Projecdes de Vendas (Sales Forecast):

As projecOes de vendas sdo a base fundamental da componente quantitativa do seu plano de
negdcios, ndo devem ser uma série de numeros caidos do céu como resultado de “boas
intencdes. As projecdes tém necessariamente de ser suportadas pela informacgao descrita nos

capitulos precedentes (dimensdo do mercado, necessidades dos clientes, segmentacdo de

clientes, estadio de desenvolvimento do mercado, forcas e fraquezas dos concorrentes...).

Serd também essencial acrescentar uma projecdo consistente das atividades comerciais
correntes da empresa necessdrias para suportar as proje¢des de vendas, como o volume de
ordens de compra, niveis de venda para com os clientes chave, histérico do crescimento do
mercado dentro daquele sector de atividade, etc., especialmente para os casos de projetos de

expansao ou viabilizacdo.

ProjecGes de Cash Flow (Cash Flow Forecast):

Uma vez preparadas as projecdes de vendas, € possivel calcular as proje¢des de cash-flow para
o horizonte temporal do seu Plano de Negdcios. Estas serdo, essencialmente uma estimativa da
posicdo liquida de Tesouraria da Empresa numa base mensal. A projecdo de cash-flow vai
possibilitar o cruzamento entre entradas de fundos vindas das Vendas (Receitas) e as Despesas
previsiveis: custos fixos como as rendas, salarios, juros de empréstimos, etc., ou custos variaveis

como o custo de matérias-primas.

Alguns destes pagamentos ocorrerdo numa base mensal, enquanto outros terdo intervalos mais
irregulares, como as compras de materiais ou investimentos de capital nos edificios e em
equipamento, criando desfasamentos entre as entradas e saidas de fundos. Normalmente,
haverd ainda um desfasamento temporal tipico entre a compra das matérias-primas, a
producao, a venda e o recebimento dos clientes. Grande parte dos clientes espera poder pagar,

por exemplo, a 30, 60 ou 90 dias apds a entrega da mercadoria, consoante o sector de atividade.



E, por isso, frequente acontecer que muitas empresas tenham cash-flow fortemente negativo

apesar de ter um nivel positivo de valor de vendas e mesmo de resultados.
Isto acontece sobretudo no caso de empresas jovens, quando o investimento de capital e os
custos associados ao inicio de atividade podem pesar significativamente em valores de Vendas

ainda ndo muito elevados.

Projecdo de Break-Even (Break-Even Forecast):

A dltima confirmacdo sobre a viabilidade de um negdcio é dada pela demonstracdo do “break-
even point”, que ocorre - de uma forma simplificada - quando o valor das receitas é igual a soma
dos custos fixos e dos custos varidaveis, ou seja, quando comecam a existir resultados

operacionais positivos.

5.3. Elaboragdo do plano de aquisi¢des e orcamento

No momento do langamento de uma nova empresa, é necessdrio elaborar alguns documentos
gue sdo essenciais. Além do plano de investimento e do plano de financiamento, os
empreendedores devem fazer estimativas sobre o andamento do negdcio num primeiro

periodo. Assim, é preciso estabelecer:

e Um balango previsional

e Uma conta de exploracgdo previsional

e Um orgamento previsional de tesouraria.

Estes documentos, tanto os planos como as estimativas, sdo necessarios para mostrar a
entidades terceiras, nomeadamente para obter financiamentos junto da banca ou de outros
financiadores. Mas estes documentos também sdo de enorme valor para servir de base a gestado
do negdcio. Sdo assim orientacGes gerais que ajudam na administracdo da empresa e servem
como metas a atingir. Mas ndo se pense que isto sé interessa a quem vai iniciar uma empresa.
Esta mesma metodologia pode e deve ser aplicada com sucesso por aquelas empresas que se vao
langar num novo negdcio, criando um novo centro de custos e de proveitos. Para fazer um
trabalho completo é importante seguir uma série de passos, tanto para elaborar o plano de
investimento como o de financiamento:

e Plano de investimento




- Cdlculo das imobilizagdes incorpdreas e despesas plurianuais
- Cdlculo das imobilizagbes corpdreas

- Célculo do fundo de maneio ideal

e Plano de financiamento

- Cdlculo dos capitais proprios
- Calculo dos capitais alheios

- Conta de exploracgao previsional

Um plano de investimento consiste num rol de tudo o que é necessario para o arranque de um
negoécio. Compreende nomeadamente o investimento em imobilizado, tanto corpéreo como
incorpéreo, mas também as despesas plurianuais e o fundo de maneio. E também importante
prever uma verba para os imprevistos. Ha sempre factos inesperados e imprevisiveis e convém

estar preparado, na medida do possivel.

5.4. Definigao da necessidade de empréstimo financeiro

O fundo de maneio é um conceito essencial na gestdo financeira de qualquer negdcio, seja ele

grande ou pequeno. O balango de qualquer empresa pode dividir-se, no lado do ativo em:

e Ativo (ou Capitais) fixo

e Ativo (ou Capitais) circulante

E, do lado do Passivo e Capitais préprios:

e (Capitais permanentes

e Passivo (ou exigivel) a Curto Prazo

A regra do equilibrio financeiro minimo estipula que o grau de liquidez das aplicagdes (Ativos)
deve ser pelo menos igual ao prazo de exigibilidade dos fundos utilizados para o seu
financiamento (Passivo e Capitais Préprios). No entanto isto ndo chega ja que, se surgir qualquer

imprevisto, a empresa pode encontrar-se repentinamente numa situacdo problematica. E



preciso definir e prever uma margem de seguranca. Assim, o fundo de maneio, numa
aproximacao simples é a diferenga entre Capitais Permanentes e Ativo Fixo, ou seja, a parte de

Capitais Permanentes que estd a financiar o Ativo Circulante.

O fundo de maneio inclui:

e Areserva de seguranga de tesouraria
e Valor do crédito concedido aos clientes

e Valor das existéncias.

A este montante, é preciso subtrair o valor do crédito obtido dos fornecedores. Refira-se,
finalmente, que o importante é o valor das Necessidades de Fundo de Maneio e ndo o Fundo
Maneio em si. Este tem que estar adequado as necessidades, que podem variar de empresa para

empresa e que é preciso estimar.

Uma vez identificados todos os montantes necessarios, é preciso reunir todos os meios
financeiros para adquirir todos os bens corpdreos e incorpéreos definidos. Para esse efeito
elabora-se uma aplicacdo de fundos, que ndo é mais do que um plano de financiamento. A regra
base a ter em conta nesta fase, como alids em qualquer momento da vida da empresa, é a da
racionalidade econdmica, ou seja, a regra que consiste em minimizar os meios sem pdr em causa
os objetivos pretendidos. Os meios, neste caso, sdo os capitais.

Estes podem ser préprios, se forem da pertenga dos sécios ou acionistas. Neste ultimo caso,
haverd que os remunerar, pagando dividendos. Outra regra importante a ter em conta é que
devem ser os meios proprios que devem cobrir os riscos da empresa e ndo os fundos alheios.

Os fundos podem porvir das mais variadas fontes (poupanca, heranga, etc.). O que é
importante é que haja sempre um minimo do capital inicial da empresa que seja

proprio. Alias, s6 assim se consegue financiamento bancdario. O autofinanciamento
representa 0s meios libertos pela atividade da prépria empresa. Em termos

contabilisticos, o capital préprio pode dividir-se em:

e (Capital Social

e Prestagdes suplementares

e Reservas (obrigatdrias, de reavaliacdo, especiais e livres)
e Resultados transitados

e Resultados do exercicio.



Estd claro que quanto mais a empresa reter dos seus lucros menos distribui aos acionistas,
diferindo assim a rentabilidade do investimento efetuado por esses mesmos acionistas. De
facto, os sécios/acionistas sé irdo recebesse dinheiro, utilizado para fazer crescer a empresa,
numa data anterior.

Em termos simples, todos os montantes que ndo podem ser trazidos pelos sécios ou acionistas,
devem ser pedidos externamente. Assim, os capitais alheios sdo os montantes que a empresa
pede emprestados a outras entidades para assegurar o seu funcionamento.

Os empréstimos a médio e longo prazo dependem da capacidade da empresa em gerar receitas.

E a rentabilidade esperada da empresa que vai permitir gerar fundos suficientes para assegurar
0 pagamento dos encargos fixos e o reembolso do capital emprestado nos prazos acordados. Os

capitais alheios podem revestir varias formas:

e Empréstimos bancarios

e Empréstimos obrigacionistas
e  Empréstimos de sdcios

e Leasing

e C(Créditos de fornecedores

5.5. Acompanhamento do plano de negécio

Uma das principais caracteristicas e, sem duvida a que lhe confere maior dificuldade, da andlise
de um projeto 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 op¢bes assumidas influéncia de forma determinante uma correta
avalia¢do. Ainda que na andlise do projeto fossem utilizadas as melhores técnicas de previsdo no
sentido de reduzir a referida incerteza, ela ndo nunca pode ser completamente eliminada.

Uma segunda fonte de incerteza é a que esta associada aos riscos inerentes a propria empresa,
particularmente, os riscos de ndo adaptacdo da empresa as mudang¢as ou mesmo as
perturbagdes que o investimento provocara no meio envolvente externo e no meio envolvente

interno, como referimos na analise Balanced Scorecard.

A andlise da sensibilidade de um projeto tem como objetivo reduzir os perigos associados a

incerteza. Pretende-se com a andlise determinar o intervalo de valores admissiveis, sem ser



posta em causa a sua rendibilidade. Para cumprir esse objetivo devem ser encontradas e
definidas as varidveis as quais o projeto é mais sensivel — varidveis criticas ou de decisdo, uma
vez que qualquer pequeno desvio verificado entre o valor previsto e o valor realizado pode ter

um grande impacto na rendibilidade do projeto.

6.Negocia¢gao com os financiadores

O recurso ao seu préprio dinheiro pode livra-lo de pressdes externas para a prossecugao das suas
ideias. No entanto, esta opc¢do revela-se arriscada (é o seu patrimdnio 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 negdcio. 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 startup ou early stage), isto é, para além de aportar
capacidade financeira, também contribui com a sua experiéncia e network de negédcios.

Ainda em termos de financiamento de capital, poderd recorrer ao capital de risco. As sociedades
ou fundos de capital de risco tomam participagdes normalmente minoritarias e tempordrias (3-
7 anos) no capital da empresa. Trata-se de uma forma de financiamento atrativa, na medida em
gue o empreendedor ndo sé assegura os fundos necessdrios, 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 negdcios com qualidade e apelativo. Lembre-se que as secretdrias
dos investidores chegam dezenas de propostas todas as semanas.

e Demonstre o potencial de crescimento (local e global) do seu negécio. O investimento so
se torna atrativo se gerar, ainda que a prazo, retornos elevados.

e Tenha presente que é da prépria esséncia do capital de risco as suas participa¢des terem
um tempo de vida limitado, findo o qual o investidor espera realizar o seu investimento.

e Assim, apresente perspetivas de saida atraentes.

e Sejarealista. Um investidor experiente é, em principio, capaz de avaliar o seu negdcio.
Logo, a sinceridade e o realismo das perspetivas futuras do seu negdcio (investimentos
necessarios, vendas, custos, avaliacdo, etc.) ajudam muito a credibilizar a sua imagem e

a cimentar uma relagdo de confianga, que é essencial. No entanto, ndo se intimide e ndo



abdique de negociar o valor que considera justo para uma participagao no seu negécio.

Lembre-se que nao faltardo candidatos se o seu projeto for interessante.

N3ao esqueca que um investidor é 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 também a forma de atuacdo, o valor acrescentado que

podem trazer ao seu negdcio (contactos, experiéncia de gestdo, etc.).

Dicas para Lidar com Bancos:

e Lembre-se que parte do trabalho dos bancos é lidar com pessoas na sua situa¢do. 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 concessdo de crédito, nomeadamente para
empresas como a sua.

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

e Saiba concretamente quanto precisa, para qué e como poderd calendarizar o
pagamento. Ter uma proposta claramente definida é a melhor forma de credibilizar a
mesma.

e Seja sincero na resposta as questdes que lhe sdo colocadas. Isto é fundamental para

consolidar uma relagdo de confianca.
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