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NOTA INTRODUTORIA

Um plano de negdcios deve realizar uma reflexao sobre o negécio e a melhor
maneira de implementa-lo, sendo um documento fundamental para diversos
aspetos da vida das empresas:

- Obtencao de financiamentos para os investimentos necessarios;

- Divulgacao da missao, dos objectivos organizacionais e das acg¢oes a reali-
zar, por toda a organizacgao;

- Constitui¢cao de aliangas estratégicas;
- Criacao de uma equipa de gestao com o perfil desejado.

Deve, por isso, ter uma escrita clara e objectiva e, sempre que possivel, deverao
ser utilizadas figuras, tabelas e graficos que ajudem a fortalecer a mensagem a
transmitir. Para além disso, deve existir um fio condutor ao longo de todo o
documento, que permita ao leitor perceber a relagao de causa e efeito entre a
analise estratégica, a missao e objectivos organizacionais, as ac¢des a realizar e
o respectivo plano econdmico e financeiro.

Destaca-se que, o desenvolvimento das organizagdes passa, hecessariamente,
pelas decisdes dos seus principais responsaveis, ao nivel da gestao de topo, des-
de os membros das administragcdes ou das geréncias, até ao simples proprieta-
rio de uma pequena empresa. Todavia, ao nivel das decisdes, ha que considerar
de forma diferente as decisdes técnicas ou operacionais - tomadas no dia a dia
- @ as que determinam os objetivos e os rumos de desenvolvimento a médio e
longo prazo, ou seja, as decisdes de nivel estratégico, que normalmente estao

enquadradas numa estratégia empresarial.

E, assim, pretendido com o presente documento, contribuir para o estudo de te-
mas relevantes para a elaboragao de um plano de negdcios, integrando as dife-
rentes fases de dinamizacdo de um negécio, nomeadamente, a andlise estraté-

gica, a formulacao estratégica e a implementacao da estratégia empresarial.
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2 - ANALISE ESTRATEGICA

Antes de se formular uma estratégia empresarial, havera que efetuar uma ana-
lise de ambito estratégico, ou seja, proceder-se a identificacao das influéncias
proporcionadas pelo ambiente externo, onde se poderao detetar oportunidades
€ ameacgas, e entender as competéncias da organizacao, procurando identificar
os pontos fortes e fracos.

Efetivamente, qualquer organizagao nao se encontra isolada no ambito da sua
intervencgao, sendo a sua sobrevivéncia dependente da sua capacidade de inte-

racao com o meio envolvente.

Assim, as decisdes no ambito da gestao de uma organizagao devem ter em con-
ta ndo somente as préoprias competéncias e recursos da empresa (fisicos, hu-
manos e financeiros), mas também os varios elementos externos que afetam ou

podem afetar a sua atividade, de forma direta ou indireta.

Deste modo, a analise do meio envolvente e da empresa pretende identificar
potenciais oportunidades e ameacas, factores criticos do negdécio bem como, as
principais competéncias centrais da organizagao. Nesta fase, utilizam-se diver-
sas técnicas auxiliares, como por exemplo:

- Analise da envolvente contextual que permite estudar os contextos eco-
némico, politico - legal, social e tecnolégico e a forma como actuam sobre

a empresa;

- Analise da envolvente transaccional que pretende identificar as condicio-
nantes a actividade provocadas pelas forcas que actuam directamente com
a empresa: clientes, fornecedores, comunidade, concorrentes e parceiros;

- Analise da indUstria e dos diversos segmentos de mercado, estudando-se a
sua atractividade e a sua estrutura bem como, os factores criticos do negdcio;

- Analise interna da organizagcao que permite estudar a estrutura utilizada,
0S recursos existentes ao nivel de todas as areas funcionais, identificando

pontos fortes e fracos da organizacao bem como, as suas competéncias

centrais;
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- Analise SWOT, que pretende relacionar as oportunidades e ameacas da
envolvente, com os pontos fortes e fracos da empresa, de forma a alinhar as
competéncias dos seus recursos as tendéncias identificadas.

Figura1- Processo de analise estratégica
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2.1 - O MEIO ENVOLVENTE

O meio envolvente as organizagdes agrega um variado grupo de fatores que
podem influenciar uma organizacao, de forma direta ou indireta, pelo que é vul-
garmente dividido em envolvente contextual (ou de agao indireta) e envolvente
transacional (ou de acao direta), conforme ilustrado na figura 2.

Ao nivel da envolvente contextual, hd a considerar fatores associados aos am-
bientes econdmico, politico-legal, socio-cultural e tecnoldgico (PEST).

No contexto econdmico, temos como fatores: o nivel de desenvolvimento econé-
mico (PIB, PIB per capita) que, em situacao de crescimento promove ao nivel glo-
bal maior investimento e consumo ou, em caso de decréscimo, a reducao da pro-
cura e consequente contracao da generalidade da atividade empresarial; as taxas
de inflagao e taxas de juro que, quando baixas proporcionam maior confianca e
reducao de custos financeiros favoraveis ao investimento e o inverso quando al-
tas; as taxas de cambio cuja variacao influencia a competitividade dos respetivos
paises; as taxas de desemprego que afetam o poder de compra e ainda os custos
energéticos que em muitas industrias tém um impacto significativo.

Quanto ao contexto socio-cultural, hd a considerar: os diversos estilos de vida,
com impacto no desenvolvimento ou atrofiamento de algumas atividades; as
alteracdes de valores sociais (crencgas, convicgcdes e comportamentos partilha-
dos por uma sociedade) que afetam atividades existentes mas que podem ser
oportunidades para o desenvolvimento de novos servigcos ou produtos; aspetos
demograficos (taxas de natalidade, estrutura etaria) com impacto em segmen-
tos de mercado; taxas de analfabetismo e niveis educacionais que podem afetar
o interesse em diversos produtos ou servicos ou mesmo terem impacto nos ni-
veis de qualificacao exigidos relativamente a um setor de atividade e a distribui-
¢ao geografica com impacto nas dimensdes de mercado.

No contexto politico-legal destacam-se: as politicas econémicas, no que se re-
fere sobretudo a orientag¢des e incentivos de desenvolvimento, legislacao fiscal,
bem como o risco politico e a estabilidade politica e social; o enquadramento

legal, correspondente a eventual existéncia de requisitos legais para o exercicio
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da atividade (legislacao fiscal, comercial, ambiental, etc.) e, em particular, a le-

gislacao laboral.

No que respeita ao contexto tecnolégico, este inclui os desenvolvimentos cien-
tificos e tecnoldgicos, com inovagodes ao nivel dos produtos e dos processos, as
novas tecnologias de informacao e comunicacgao aplicaveis ao nivel dos proces-
sos tecnoldgicos (como na eletrénica, na automacao e na robotizacao) e, inclusi-
vamente, como promotoras de novas formas de negdcio (como sao os casos das
vendas online, Uber, Airbnb, etc.). De referir, ainda, a possibilidade de existéncia

de apoios e incentivos ao nivel do Sistema Nacional de Investigacao e Inovagao

Ao nivel da envolvente transacional had considerar os concorrentes, os clientes,
os fornecedores e a comunidade.

Os concorrentes, correspondem aos competidores atuais e potenciais, que sa-
tisfazem as mesmas necessidades do mercado e que, em conjunto, constituem
a oferta. O conjunto dos concorrentes é vulgarmente designado por setor de
atividade ou industria, existindo concorrentes com dimensao, capacidade e for-

mas de competicao distintas.

Os clientes, constituem os consumidores atuais e potenciais dos bens e servicos
oferecidos pela industria e que, em conjunto, constituem o mercado ou a pro-
cura, podendo existir varios segmentos (necessidade de “agrupar” os clientes
em grupos homogéneos) e determinar os respetivos fatores-chave de compra
(o que leva os clientes a preferir uns produtos ou servicos em detrimento de ou-
tros? A que € que os clientes atribuem mais valor?).

Os fornecedores correspondem aos diversos agentes econdmicos que prestam
servicos ou vendem produtos a industria, podendo-a influenciar através dos
diversos tipos de inputs, designadamente, matérias-primas, componentes ou
servicos, havendo, assim, que procurar identificar e caracterizar os principais
tipos de fornecedores e, fundamentalmente, procurar identificar as tendéncias
de desenvolvimento de tais inputs.

A comunidade, correspondem as organizacdes, individuos e fatores que par-

tilham recursos e tém interesses direta ou indiretamente relacionados com o




ENVOLVER

INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS
APOIO NO ACESSO A FINANCIAMENTO

mercado e a induUstria (sindicatos, associagcdes patronais, organizacdes ambien-

talistas, organizacdes de defesa do consumidor, etc.).

Figura 2 — A organizacao e os ambientes
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De referir, todavia, que as mesmas tendéncias do meio envolvente podem ter

impactos diversos em diferentes industrias.
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2.2 - ESTRUTURA DA INDUSTRIA

Analisadas as caracteristicas, impactos e tendéncias do meio envolvente, tran-
sacional e contextual, havera agora que procurar analisar com um pouco mais
de profundidade a estrutura do setor em que a empresa se enquadra, isto é a

industria.

Os diversos setores de atividade, tal como os produtos ou mesmo as pessoas,
atravessam um “ciclo de vida”, desde que nascem até ao seu desaparecimento.

Figura 3 - Fases do Ciclo de Vida de uma Industria

Vendas 1

A\ 4

Introdugéo Crescimento Maturidade Declinio

Tempo

Numa 1° fase, designada de introducao, existem poucas empresas a operar no
mercado e as vendas globais do setor crescem muito lentamente. Segue-se a
fase do crescimento, em que o numero de consumidores e de concorrentes au-
menta e as vendas no setor crescem rapida, mas instavelmente. Atinge-se a fase
da maturidade, em que o ritmo de crescimento das vendas abranda, provo-
cando uma maior intensidade competitiva e alguns dos concorrentes procuram
consolidar as suas quotas de mercado. E, por fim, atinge-se a fase do declinio,
em que as vendas globais do setor diminuem, passando a existir um excesso de
capacidade de oferta e comegando alguns concorrentes a abandonar o setor.
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Procurando, agora, analisar uma industria durante o seu ciclo de vida, podem
verificar-se estruturas diferentes, isto &, se a indUstria é constituida por muitas
Ou poucas empresas.

Naturalmente, na fase de introducgao, existem poucos competidores e o setor
comeca a desenvolver-se e a atrair novas empresas, o que se pode designar
como uma industria emergente.

A origem duma industria emergente pode ser por via de inovacgdes tecnoldgi-
cas, com o surgimento de novos produtos ou servi¢cos, de mudancas na estrutu-
ra de custos (como por exemplo o surgimento de novas industrias de producao
de energia em virtude do aumento do preco do petréleo), de alteragdes sociais
ou econdmicas (como por exemplo o desenvolvimento de healt clubs) ou novas

necessidades dos consumidores (como por exemplo o setor do fast food).

Nesta fase existe incerteza tecnoldgica, em virtude dos respetivos processos
ainda nao se encontrarem otimizados e incerteza estratégica atendendo a que

os produtos ou servigcos ainda sao pouco conhecidos dos potenciais clientes.

A partir do momento em que o setor se encontra estabelecido, isto é, existe uma
adocao dos respetivos produtos ou servigos por parte dos potenciais clientes, a
procura comec¢a a aumentar e, consequentemente também a oferta.

Todavia, tal aumento de oferta pode ser obtido pelo aumento da capacidade
das empresas do setor ou pela entrada de novos concorrentes.

Quando a oferta é constituida por poucas empresas, aumentando estas as suas
capacidades, a industria designa-se por concentrada. O facto do setor ser cons-
tituido por poucas empresas, como se passa, por exemplo, no setor cimenteiro,
qguimico, bancario, etc. deve-se, essencialmente a existéncia de elevadas barrei-
ras a entrada, elevadas economias de escala, baixa diferenciagao do produto ou
dificil acesso a tecnologias sofisticadas.

Sao barreiras a entrada, entre outras, a necessidade de elevados valores de in-
vestimento, politicas governamentais e eventuais restricdes legais, como, por

exemplo, licenciamentos.
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Mas, em alternativa ao que se passa numa industria concentrada, o aumento da
capacidade de oferta para satisfacdao do aumento da procura pode ser obtido
pela entrada de novos concorrentes. Quando a oferta é constituida por muitas
empresas, a industria designa-se por fragmentada. O facto do setor ser consti-
tuido por muitas empresas, como se passa, por exemplo, no setor da restaura-
¢ao, comeércio, consultadoria, etc. deve-se, essencialmente a existéncia de bai-
Xas barreiras a entrada e as possibilidades de diferenciagcao do produto, isto é,
quando os produtos ou servicos nao sao standardizados e, consequentemente,
nao existindo economias de escala.

Na fase de declinio, em que se assiste a uma diminui¢ao da procura com conse-
quente reducao das vendas globais, o sector encontra-se em recessao e muitas
empresas decidem abandona-lo. A estrutura do setor nesta fase designa-se por
industria em declinio.

A origem duma industria em declinio pode ser em virtude de substituicdao tecno-
I6gica por novos produtos inovadores que satisfazem as mesmas necessidades,
por efeitos demograficos que deixam de proporcionar a procura, por mudancas
nos gostos e valores sociais ou, até por nova legislagao, como por exemplo, no
caso dos produtos de amianto.

Figura 4 - Evolucao da Estrutura de uma Industria

1&
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Indiistria Fragmentada Indstria
L ' ' em Declinio
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Emergente ) | :
! : I .
Introducao Crescimento Maturidade Declinio
¢ Tempo

Fonte: Freire (2008)
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2.3 - GRUPOS ESTRATEGICOS DENTRO DA INDUSTRIA

Os grupos estratégicos sao constituidos por grupo de empresas numa industria
gue seguem a mesma estratégia ou estratégias similares ao longo de algumas
caracteristicas consideradas muito relevantes na industria.

Deste modo, a identificagao de grupos estratégicos contribui para explicar por-
que razao algumas empresas pertencentes a mesma industria sao persistente-
mente mais lucrativas do que outras e como esse facto esta relacionado com as
suas posturas estratégicas. Ou seja, permite identificar os comportamentos
estratégicos mais bem sucedidos dentro da industria e que poderao contrinbuir

para a definicao de modos de atuagcao com maior potencial de rendibilidade.
Para a sua defini¢ao, recorre-se normalmente a elaboragao de mapas estratégicos.

Para os eixos dos mapas de grupos estratégicos devem ser seleccionadas as
variaveis que melhor diferenciem as empresas em analise. Nos casos em que se
julgue conveniente utilizar mais de duas varidveis para identificar as diferencas

entre os diversos competidores, podem ser elaborados mapas alternativos.

Porém, Michael Porter no seu livro “Estrategia Competitiva” (1992) estabelece

alguns principios na seleccao das variaveis a colocar nos mapas:

Deve-se dar prioridade a utilizagcao das variaveis que representem as principais

barreiras de mobilidade na industria;

- Nao devem ser utilizadas variaveis que estejam directamente relacionadas.

De seguida, apresentam-se dois exemplos de mapas estratégicos:
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Figura 5 - Mapa de grupos estratégicos na industria farmacéutica
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Fonte: Freire (2008)
Figura 6 - Mapa de grupos estratégicos da construcgao civil
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2.4 - ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA

Independentemente do seu ciclo de vida e estrutura, é reconhecido que exis-
tem industrias ou setores de atividade mais ou menos atrativos entre si.

Com o objetivo de identificar as caracteristicas estruturais de uma industria,
Michael Porter, em 1980, elaborou o conhecido modelo constituido por cinco
forcas competitivas basicas, de cuja intensidade depende o potencial de rendi-
bilidade que se pode esperar numa industria.

A aplicacao do modelo de Porter permite que através da analise de cada uma
destas cinco forgas se identifiquem as caracteristicas estruturais de uma indus-
tria e se obtenha um contexto geral no qual todas as empresas competem.

Figura 7 — Modelo das 5 Forcgas de Porter
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Especializagao

Potencial de entrada de novos concorrentes - A entrada de novos concorrentes
ird ter um efeito imediato, diminuindo a procura disponivel para os concorrentes
instalados e, consequentemente, aumentando o nivel de rivalidade, o que pode
reduzir a rentabilidade estrutural do negdcio. O potencial de novas entradas é

tanto menor quanto maiores forem as barreiras a entrada.
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Poder de negociagao dos fornecedores - Relativamente aos fornecedores, as
suas condi¢coes de pagamento, prazos de entrega, qualidade e, sobretudo, a po-
litica de precos, pode afetar a rendibilidade estrutural da industria que servem.
Os fornecedores quando se integram em industrias concentradas, tendem a ter

um maior poder negocial

Pressao de produtos ou servicos substitutos - A pressao de produtos ou ser-
vicos substitutos constitui uma limitacao a rendibilidade de uma industria, po-
dendo impor limites maximos ao preco de venda. Por exemplo, no caso de exis-
tirem produtos substitutos mais sofisticados em que o diferencial de precos nao
seja significativo, ou entao, por produtos menos sofisticados quando se verifi-

quem diferencas de preco significativos.

Poder de negociacao dos clientes - Os clientes procuram forcar a reducado de
precos, exigindo, pelo mesmo preco, melhor qualidade ou mais servigos, jogan-
do os concorrentes uns contra os outros, o que diminui a rendibilidade de uma
indUstria, podendo assim afetar a atratividade através das suas politicas de pre-
¢os. Os clientes quando se integram em industrias concentradas, tendem a ter

um maior poder negocial.

Rivalidade entre os concorrentes atuais - Contextos de grande rivalidade con-
ducentes a que os atuais concorrentes de uma industria enveredem por guerras
de precos, campanhas publicitarias, extensdes de garantia dos produtos, dete-
rioram a rendibilidade da induUstria. A rivalidade entre concorrentes tende a ser
maior quando a industria se encontra na fase da maturidade.

Analisadas estas 5 forgas, o que permite identificar as caracteristicas estruturais
de uma industria, poderao ser assumidas estratégias que permitam posicionar
a empresa de modo a que as suas capacidades proporcionem a melhor defe- sa
contra o conjunto existente das forcas competitivas, influenciar o equilibrio
destas forcas através de movimentos estratégicos ou até mesmo antecipar e
responder as mudancas nos fatores basicos de cada uma das forgas.

De salientar, no entanto que o Modelo das Cinco Forgas de Porter deve ser apli-

cado separadamente a cada induUstria, dominio de atividade ou tipo de negdcio.
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2.5 - FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Analisadas as tendéncias do meio envolvente, a atratividade e a estrutura de uma
indUstria e os grupos estratégicos que a compoem, é necessario identificar as
varidveis de gestao que tém que ser muito bem executadas para garantir o bom

desempenho da empresa no seu negdcio, isto é os Fatores Criticos de Sucesso.

Considera-se como fatores criticos de sucesso os que se encontram associados
a um setor de atividade ou industria, podendo ser identificados com a ajuda
a uma analise as caracteristicas dos clientes e a forma como os concorrentes
competem, isto &, considerando que os fatores criticos de sucesso tém origem

na combinacao das caracteristicas dos clientes e na natureza da concorréncia.
Ao nivel dos concorrentes, sera necessario compreender:
- Porque é que os clientes adquirem os produtos ou servi¢cos?

- O que leva os clientes a preferir uns produtos ou servigos em detrimento
de outros?

- A que é que os clientes atribuem mais valor?

Ou seja, da resposta a estas questdes, poderao ser determinados os fatores cha-

ve de compra.

Ao nivel da forma como os concorrentes competem, havera que procurar analisar:
- Como é que as empresas procuram cativar os clientes?
- O que diferencia os competidores melhor sucedidos?

- Como é que as empresas concorrem entre si?

A resposta a estas questdes, permitem-nos identificar os fatores de competicao.
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Do resultado da analise dos fatores chave de compra com os fatores de com-
peticdo, poderdo ser deduzidos os fatores criticos de sucesso, associados a um

setor de atividade ou industria.

Pode-se, assim, considerar que os fatores criticos de sucesso sao as variaveis que
mais valor proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes
na criagcao desse valor e que, tal como anteriormente referido, tém que ser muito

bem executadas para garantir o bom desempenho da empresa no seu negdcio.

Apresentam-se de seguida, no quadro seguinte, alguns exemplos de identifi-
cacao de fatores criticos de sucesso, relativamente aos sub-setores comerciais
e prestadores de servigcos do setor das tecnologias de informacao e ao setor da

grande distribuicdo em grandes superficies.

Quadro 1- Exemplos de identificagao de Fatores Criticos de Sucesso

Fatores-chave de Compra Fatores de Competicao Fatores Criticos de Sucesso

8 Precos e crédito Custos e canais de distribuicdo Economias de escala

@ RIS Diversidade de produtos Parcerias tecnolégicas Diversificagdo tecnolégica

D o Prazo de entrega Localizagdo e logistica Eficiéncia operacional

% ) Servigos de assisténcia E-businesse centros de assisténcia Nivel de servigo

c ®

§ g Qualidade da oferta Know-how RH / parceiros tecnolégicos Dominio tecnolégico

0 e Capacidade de adequacao Investigacao e desenvolvimento Inovacao

S = Prestadores de Ny X - o .

° N Notoriedade Divulgagdo da empresae de marcas Comunicacao marketing

= Servigos - T ; e ; .

o Servigos de assisténcia E-businesse centros de assisténcia Sistema Servuction

& Pregos e crédito Eficiéncia de processos Eficiéncia operacional
Localizagéo Localizacao Localizacao da loja

Supermercados Preco Preco Custo das mercadorias
(in Freire) Qualidade dos produtos Gama de produtos Gama de produtos

Variedade dos produtos Atividades promocionais Qualidade dos produtos

Tal como ja foi anteriormente referido, os fatores criticos de sucesso encontram-
-se associados a um setor de atividade ou industria, podendo, naturalmente,

serem diferentes de industria para industria.

Todavia, os fatores criticos de sucesso de qualquer industria devem satisfazer

trés critérios genéricos:
- Aplicabilidade a todos os concorrentes de um determinado setor de atividade;

- Serem relevantes para o sucesso empresarial;

- E serem fatores possiveis de controlar pelas empresas.
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2.6 - AMEACAS E OPORTUNIDADES

Analisadas as tendéncias e as suas implica¢cdes para a industria do meio envol-
vente contextual e transacional, as condi¢cdes de atratividade e a estrutura da
indUstria, e identificados, para os varios segmentos do mercado, os fatores criti-
cos de sucesso, consegue-se ter uma perspetiva completa do enquadramento
do negdcio e detetarem-se ameacas e oportunidades, que se deparam a todos
os concorrentes da industria

Ou seja, as ameacgas e oportunidades sao deduzidas da observagao a envolvente
- fatores externos - e que se deparam a generalidade do sector em que se en-
quadra uma organizagao (aspetos tecnoldgicos, econdmicos, sociais, politicos,
concorréncia, clientes, etc....) devendo-se considerar:

- Ameaca - como qualquer fator externo que pode vir a afetar a atuacao da
organizacao;

- Oportunidade - como qualquer fator externo que pode vir a ser aproveita-
do para o desenvolvimento da organizacgao.

Deve-se, assim, fazer uma listagem de todas as ameacas e oportunidades dete-
tadas na analise do meio envolvente, na atratividade e estrutura da industria e

nos fatores criticos de sucesso, procedendo-se posteriormente a agregacdes ou

supressoes, por forma a selecionar as mais significativas.
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2.7 - ANALISE INTERNA A EMPRESA

Concluida a analise a envolvente, haverd, agora, lugar, a analise interna da em-
presa ou, no caso desta ainda nao existir, ao projeto da empresa.

A analise das diversas areas da empresa ou do seu projeto e a sua comparagao
com a generalidade da concorréncia, permite concluir onde residem os seus

pontos fortes e pontos fracos.

Haver3, assim, que efetuar uma analise a atual situacao da empresa ou projeto
de empresa ao nivel dos seus varios recursos, isto é, efetuar uma analise a si-
tuacao organizacional e de gestao, recursos humanos, econémico-financeira,

tecnoldgica e produtiva, energética, ambiental e comercial.

Ao nivel da situacao organizacional e de gestao, isto &, da forma como estao
distribuidos os recursos, havera que verificar se se encontra estabelecida uma
adequada estrutura organizacional e se esta tem em conta a complexidade e
dispersao ao nivel dos estabelecimentos existentes, se existem regras e proce-
dimentos de funcionamento claros e, relativamente ao nivel de centralizacao,
analisar se se encontram definidos os diversos niveis de decisao bem como uma

adequada delegacgao de autoridade.

Ao nivel da informacao, se existe um sistema que permita a recolha de informa-
¢ao integrada necessaria para a monitorizagao da atividade e apoio a decisao,
suportada em adequadas plataformas tecnoldgicas.

Em termos de recursos humanos, se sao em numero suficiente e com qualifica-
¢Oes e competéncias ajustados as respetivas funcgodes.

Analisar se a situacao econdmica e financeira é adequada em termos de liqui-
dez, rendibilidade, disponibilidades financeiras e permitem o acesso a fontes de

financiamento.

Ao nivel da situacao tecnoldgica e produtiva, se sao utilizadas tecnologias ade-
quadas ao nivel do processo e do produto, se as instalagdes tém dimensao su-

ficiente e os equipamentos estao convenientemente localizados no sentido de
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minorar movimentagcdes desnecessarias, se existe uma boa flexibilidade pro-
dutiva em termos de alteracdes de capacidade e ajustamento aos produtos a
fabricar, se existem disponibilidades de producao para situacdes de ponta de
procura sem excessos de capacidade e, ainda, se sao adequados os sistemas e
processos de manutengao e conservagao.

Ao nivel da situacao energética e ambiental, se existe legislacao especifica e se
se encontra a ser cumprida, se as fontes de energia utilizadas sao as mais ade-
guadas, se os residuos sao recuperados e se se encontra estabelecido o destino
para os nao recuperados, se existe tratamento dos efluentes e as emissdes ga-
sosas cumprem os requisitos minimos e se existem boas condi¢cdes de higiene,
seguranca e saude no trabalho.

Relativamente, as actividades a desempenhar pela empresa,é fundamental co-
nhecer a cadeia de valor interna do negécio. E muito importante, que se iden-
tifiguem as actividades primarias e as actividades secunddarias da organizacao.
Isto porque, as actividades primarias sdao as que estao directamente ligadas ao
negdcio da empresa sendo nessas que se deverao desenvolver as competéncias
necessarias para se adquirirem vantagens competitivas; as actividades secun-
darias, destinam-se a apoiar as primeiras. Nao sendo vitais para a organizagao
deverao ser devidamente acompanhadas, verificando-se os niveis de custos as-
sociados e os beneficios de se realizarem internamente, em prol de uma poten-
cial subcontratacao.

Deste modo, pretende-se orientar a gestao para as actividades em lugar da ges-
tdo dos custos. Isto porque, reduzir custos pode significar perdas de competi-
tividade no futuro e por outro lado, actividades que detém maior consumo de
recursos poderao ser responsaveis pela maior criacao de valor para o cliente.
Portanto, interessa fazer melhor em prol da reducgao sistematica de custos. Para
além disso, com maior informacao sobre os processos organizacionais, € natural
que se consigam reducdes de custos através de melhores praticas operacionais.

Genericamente, a cadeia de valor de uma organizag¢ao podera ser descrita da

seguinte forma:
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Figura 8: Cadeia de valor interna

Cadeia de Valor
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Marketing Estratégico

Betividades di < Gestéo da Qualidade "
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Y Gestéo dos Sistemas de Informacéo 9
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m

Act!vu’ia.des Compras~e Prgngao ¢ Forca de Vendas = Servigo Pés Venda

Primarias contratagao Aprovisionamento

Fonte: Adaptado de Porter (1985)

Assim, conhecer e gerir as actividades associadas ao negdcio podera contribuir para:

- Clarificar o consumo de recursos permitindo efectuar uma gestao mais efi-
caz, porque o planeamento, as ac¢des desenvolvidas e o controlo, vao ao en-
contro da realidade de funcionamento de cada area e processo de trabalho;

- Identifica as actividades que criam e que destroem valor, contribuindo para
a filosofia de melhorias continuas e para uma maior eficiéncia de processos;

Uma analise importante a efetuar ao nivel das atividades da empresa ou do
projeto, serd a situacao comercial, isto é, clarificar claramente qual a gama de
produtos ou servigos oferecidos e valorizar, relativamente a concorréncia, o nivel

de qualidade, precos e prazos de entrega.

Relativamente aos mercados, identificar quais os atuais mercados da empresa
e outros potenciais em que a empresa possa atuar, segmentar os clientes e ava-

liar as respetivas quotas de mercado.

Uma forma auxiliar de apresentar os produtos e os mercados, atuais e poten-
ciais, serd a elaboragcao de uma matriz, a matriz produtos-mercados, conforme

exemplo seguinte.
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Quadro 2 - Exemplo de matriz de Produtos-Mercados de Produtos de cuidados
corporais da Lever

Mercados — Segmentos de clientes

Produtos — Artigos de cuidados corporais

Familias

Mulheres

Homens

Criangas

Higiene do cabelo

\

v

7?7

v

Lavagem do corpo

)

7??

7?7

v

Higiene dentaria

)

7?7

Barba

Desodorizantes

???

v

7??

v
\
Perfumes v v
Y

Produtos de beleza v

v Ja servido ?7? Potencial incerto

Fonte: Freire (2008, p. 213)

A matriz de produtos-mercados deve oferecer uma perspetiva global dos varios
segmentos e necessidades a satisfazer, mesmo que a empresa nao comercialize
todos os produtos.

Mas para além dos produtos e mercados também se devera efetuar uma analise
a forma como se procede a promocgao e distribuicdao dos produtos ou servicos
da empresa, designadamente, se existe uma adequada rede de distribuicao, se
o sistema de promoc¢ao de vendas e postos de assisténcia apds venda tem a
dimensao e competéncia suficiente, se existem meios de transporte ou outras

formas de distribuicao apropriadas.

Definida a matriz de produtos-mercados da empresa é necessario perceber a
posicao concorrencial da empresa face aos concorrentes, ou seja, analisar as
matrizes equivalentes da concorréncia, para identificar as areas de superiorida-
de ou inferioridade relativa.

Uma forma auxiliar de perceber a posicao concorrencial da empresa face aos
concorrentes sera a elaboracao de uma matriz, conforme exemplo, que relacio-

na a posi¢cao da empresa, face aos seus principais concorrentes, relativamente a

varios critérios com maior impacto no negdcio.
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Quadro 3 - Exemplo de matriz de posicionamento concorrencial da empresa

face aos concorrentes

Conc 1 Conc 2 Conc 3

Gama de produtos/semnicos

G1
G2

2 |< |2
<

Qualidade dos produtos/servicos
Sernicos complementares

Novidade (grau de inovacdo) -
Design = +
Facilidade de utilizacao
Desempenho =
Durabilidade -
Disponibilidade e facilidade de acesso +
Economia de espaco =
Producéo nacional
Grau de reciclagem =
Variedade (de cores, modelos,...)
Embalagem =
Marca +

]
+
1

Em fungao da analise da concorréncia, por um lado, e das competéncias pro-
prias, por outro, a empresa deve gerir a sua matriz de produtos-mercado para

garantir a permanente adequacdo ao novo enquadramento competitivo.
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2.8 - PONTOS FORTES E FRACOS

Analisada a situacao interna consegue-se ter uma perspetiva completa dos re-
cursos e competéncias da empresa ou do projeto de uma empresa, em todas as
suas areas funcionais e, da sua comparagao com os principais competidores, o
qgue vulgarmente se designa por Benchamarking, podem-se deduzir os seus
pontos fracos e os pontos fortes.

Deve-se considerar:

- Ponto Forte - qualquer situacao, recurso, atividade ou competéncia, ja exis-
tente e que possa contribuir para um melhor desempenho duma organizacao;

- Ponto Fraco - qualquer situacao, recurso, atividade ou competéncia, defi-
cientemente existente (ou inexistente) e que possa comprometer um me-
Ihor desempenho duma organizacgao.

Tendo em vista selecionar os mais significativos, deve-se fazer uma listagem de
todos os pontos fracos e pontos fortes detetados na analise interna da empresa,

procedendo-se posteriormente a agregag¢des ou supressoes, por forma a sele-

cionar os mais significativos e com maior impacto o negdcio.
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2.9 - COMPETENCIAS CENTRAIS

As competéncias centrais representam os recursos internos, que mais distin-
guem a empresa dos seus concorrentes, que sao dificeis senao impossiveis de
imitar.

Como vimos anteriormente, um recurso pode gerar um ponto forte ou uma fra-
queza numa dada empresa. Segundo esta ideia, uma empresa consegue obter
vantagens competitivas se conseguir adquirir ou desenvolver recursos superio-
res ou uma combinacao de recursos melhor que os seus competidores directos.

Assim, as competéncias centrais representam a capacidade de aprendizagem
colectiva de uma organizacao, que coordena diferentes conhecimentos e inte-
gra multiplas tecnologias, permitindo entregar valor ao cliente final. Assim, as
competéncias centrais estao directamente relacionadas com o saber fazer e a
capacidade de comunicacao, de envolvimento e de comprometimento ao lon-
go de toda a organizacao (niveis hierarquicos e areas funcionais), que favorecem

a criacao de valor nos produtos e servicos oferecidos.

Por isso, as competéncias centrais estao associadas aos activos intangiveis (por
exemplo, notoriedade, imagem de marca, recursos humanos qualificados ou
processos de trabalho mais eficientes) que se podem valorizar através da sua
aplicacao no ambito do desenvolvimento da actividade, gerando oportunida-
des de negdcio em novos mercados e a realizagcao das melhores practicas ope-

racionais em todos os niveis hierarquicos e areas funcionais.

Para auxiliar a sua identificacao, propdem-se quatro testes para determinar os
recursos que representam competéncias centrais:

- Valor: devem contribuir bastante para criar valor ao cliente face a oferta
dos outros competidores;

- Raridade: devem ser vistos pelos actores da actividade, como Unicos;

- Dificuldade de imitagao: os outros competidores ndao conseguem imita-

-los sem terem custos de investimento elevados;
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- Acesso a novos mercados: devem proporcionar o acesso potencial a novos

mercados).

Para além disso, as competéncias centrais devem ser duraveis ao longo do tem-
po, garantindo um rendimento supranormal ao longo dos exercicios e a em-
presa deve ter o controlo ou o acesso facilitado a sua aquisicao, criando uma
posicao privilegiada face aos restantes competidores, que nao os conseguem

adquirir ou que terdao um custo superior na sua aquisicao.

Deste modo, os recursos de uma empresa (materiais, financeiros e outros intan-
giveis, designadamente, humanos, de informacao e organizacionais) deverao
ser vistos como os activos que poderao ser utilizados na actividade. A sua inte-
gracao e alinhamento face a estratégia, € que irdao permitir saber fazer melhor
gue a concorréncia e passarem a constituir competéncias centrais fortes nos
processos de trabalho e vantagens competitivas sustentaveis no seio da indus-
tria. Devido as suas caracteristicas, os activos intangiveis tém um papel relevan-
te na garantia da diferenciagcao e do sucesso empresarial.

Figura 9: Recursos das empresas
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2.10 - CAPACIDADES DINA’MICAS
E ADEQUACAO ESTRATEGICA

Face ao contexto turbulento da actualidade, onde a mudanca é continua, im-
prevista e muitas vezes imperceptivel, as empresas sao obrigadas a ajustarem
constantemente as suas competéncias e a sua oferta. Mais do que vender a pre-
¢os competitivos, em linha com custos de exploracao baixos, é importante fazer

melhor e criar valor aos clientes e restantes parceiros da actividade.

Assim, a sustentabilidade de uma empresa, reside na capacidade para a acumu-
lacdao dos recursos mais importantes que permitem a criagao das competéncias
centrais e que nao conseguem ser substituidos ou imitados pelos competidores.

Nesse sentido, surgiu o conceito de capacidades dinamicas, que defende que
as empresas de sucesso sao aquelas que conseguem dar uma resposta mais
rapida ao mercado, por via de inovagdes constantes na oferta, consequentes de
uma adequacao continua das competéncias e dos recursos internos. De facto, a
medida que o tempo decorre, a ameaca de imitagdes por parte dos compe-
tidores tendera a ocorrer e a desgastar as vantagens competitivas adquiridas,
caso as empresas mostrem incapacidade de encontrar novas propostas para o
mercado. Assim, o processo de criacao e erosao das vantagens competitivas é
um processo de trés fases: a fase de construcao através de movimentos estra-
tégicos; a fase de beneficios enquanto os concorrentes nao replicam e a fase de
erosao quando a imitagcao e os ataques dos concorrentes diminuem os rendi-

mentos possiveis.

Como tal, destaca-se a importancia de o desenvolvimento das empresas e a re-
novacao das vantagens competitivas nao se basearem apenas na replicacao das
competéncias passadas, visto que tornara o comportamento competitivo mais
previsivel e facilitara a imitagao por parte dos concorrentes. Nessa sequéncia de
ideias, sugere-se um modelo de avaliacdao da sustentabilidade das vantagens

competitivas das empresas, que assenta na facilidade de imitagcao das compe-

téncias e na capacidade de proteccao do know-how desenvolvido:
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Quadro 4 - Modelo de avaliagao da sustentabilidade das vantagens competitivas

Facilidade de imitagdo das competéncias
Forte Fraca
Capacidade de Fraca Vantagens Competitivas Vantagens Competitivas
proteccio do know- fracas moderadas
how (propriedade Forte Vantagens Competitivas Vantagens Competitivas
intelectual) moderadas fortes

Fonte: Adaptado de Teece e Pisano (1994)

Seguindo a mesma légica, considera-se que o ciclo de vida das competéncias,
depende da intensidade do seu uso e do volume de actividade gerado através
delas. Logo, é especialmente importante salientar o foco nas renovag¢des dos

recursos internos com vista a sustentacao das competéncias centrais e das van-

tagens competitivas.
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Figura 10: A criacao e a erosao das vantagens competitivas
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Fonte: Thompson e Strickland (1999)

Assim, conforme a representagao na figura anterior, a renovacao ciclica das
competéncias centrais permite a sustentabilidade das vantagens competitivas
e a criacao de excedentes financeiros. Através destes, a empresa podera con-
tinuar a expandir a sua actividade e a explorar oportunidades de entradas em
negodcios relacionados, continuando a optimizar a utilizagao dos seus recursos e
a rendibilidade dos investimentos realizados.

Finalmente, a empresa devera ciclicamente efetuar uma analise do alinhamen-
to entre as suas competéncias centrais e os factores criticos do negécio, de for-
ma a tentar garantir uma adequacao estratégica fundamental entre os seus
recursos mais importantes e os aspectos mais valorizados pelo mercado.

Para tal, podera utilizar um quadro comparativo das competéncias centrais com

os fatores criticos de sucesso, do género do que se apresenta de seguida.
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Quadro 5 - Adequacao estratégica

Competéncias Centrais Factores Criticos de Sucesso
Qualidade Inovagdo Cobertura Geografica Comunicagdo

- Modelo Organizacional 4 4

- Cultura e Valores 4 4

- Parcerias Estratégicas 5 5 5

- Localizagdo em Angola 2

- Planeamento e Controlo 4 3

- Capacidade Financeira 3 3 3

Legenda:

Areas onde as competéncias centrais se alinham com os fatores criticos de su-
cesso

Pontuacao - escala de intensidade da relagao que varia entre Insuficiente (1) a

Excelente (5)
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2.11 - ANALISE SWOT

Para ser bem-sucedida a estratégia de uma empresa deve resultar de um ali-
nhamento tao perfeito quanto possivel entre as oportunidades de negdécio que
a andlise do ambiente externo sugere, com 0s seus recursos e competéncias,
tentando potenciar os pontos fortes e minimizar os seus pontos mais débeis.

O modelo de referéncia deste raciocinio é conhecido como analise SWOT.

Trata-se de uma técnica que utiliza uma matriz onde se sintetizam e relacionam
as ameagcas e oportunidades (detetadas na analise do meio envolvente) com os
pontos fortes e pontos fracos da empresa (detetados na andlise interna a em-
presa) podendo ser geradas inUmeras estratégias alternativas (sugestdes).

Quadro 4 - Matriz da Anélise SWOT

Fatores Pontos Fortes Pontos Fracos
Fatores INtErNOS | seeeevwssesenee | emneeeeeeeees
Externos = T~ | e | eemmsseeneeee
Oportunidades
............... (sugestdes) (sugestoes)
Ameacgas
............... (sugestdes) (sugestoes)

Contudo, para um bom estratego, as ameacas constituem sempre oportunida-
des latentes. A questao-chave, porém, esta em perceber como as oportunida-
des e as tendéncias podem ser exploradas pela empresa em beneficio préprio.
Também os pontos fracos da empresa sao, para os bons estrategas, oportuni-
dades para introduzir melhorias internas e reforcar as capacidades da empresa.

No quadro seguinte apresenta-se um exemplo da analise SWOT aplicada a uma

empresa de metalizagao de pecas.
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Quadro 5 - Exemplo de Matriz da Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Know-how acumulado - Equipamentos limitados

- Tecnologias unicas em Portugal
- Parcerias na cadeia de valor
- Dimensdo das instalagdes

- Falta de certificagdao
- Falta de parcerias
internacionais

- Relag6es de sucesso - clientes

Oportunidades APOSTAS RESTRICOES
- Crescimento dos mercados de
embalagens A1l: Produgdo automatizada para A2: Certificagdo de qualidade

metalizagdo de vernizes UV
A5: Cooperagdo com parceiros
internacionais

- Inovagdo nos processos (TIC's)
- Redugio do ciclo de vida dos
produtos

- Novos mercados geograficos

- Novos materiais compdsitos

Ameacas AVISOS RISCOS
- Dependéncia do setor automével
- Novos competidores
internacionais A6: Comunicagdo Marketing A3: Fortalecimento da dimensao
- Valorizagdo do EUR A7: Integragdo vertical da da equipa de trabalho

- Falta de integragao vertical atividade
- Escassez de recursos humanos
qualificados

- Dificuldades de acesso ao capital

A4: Consolidagdo financeira
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3. FORMULACAO ESTRATEGICA

3.1 - VISAO E MISSAO

Concluida a analise estratégica, onde foram identificadas as oportunidades e
ameacas externas e os pontos fracos e fortes internos mais significativos e com
impacto no futuro desenvolvimento da organizagao, estao criadas as condig¢des
objetivas para a formulagao da estratégia da empresa, ou seja, a definicao e es-

colha do caminho a percorrer para o alcance dos objetivos da empresa.

Contudo, antes de definir os caminhos possiveis e optar por uma alternativa,
importa conhecer o destino pretendido. Saber responder ao “para onde se quer
ir" & essencial e a resposta é, usualmente, desenhada em funcao das analises
internas e externas que se conduziram, muito embora seja também arquitetada

pela visao, ou seja, pelo futuro desejado e as aspiragdes da organizagao.

Assim, o processo de formulacao da estratégia parte da definicao da visao e da
missao que visam difundir o espirito da empresa por todos os seus membros e
congregar esforgcos para a prossecucao dos objetivos organizacionais, avang¢an-
do para o estudo das alternativas estratégicas e da escolha da estratégia que os
gestores consideram dar maiores garantias de sucesso no alcance dos objetivos
tracados.

A visao traduz, de uma forma abrangente, um conjunto de intencdes e aspira-
¢Oes para o futuro, sem especificar como devem ser atingidas. Geralmente a
visao reflete os ideais dos seus lideres e é transmitida em conversas e apresen-
tacoes publicas. A Visao deve servir de inspiragcao para os membros da organi-

zacao tirarem o maximo partido das suas capacidades e alcancarem niveis mais

elevados de exceléncia profissional.
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Figura 11 — A Visao

Presente
Futuro

A emergéncia da visao € algo que deve vir do exterior da organizagao e a partir
de dados nao necessariamente objetivos, para o que importa a intui¢ao, o dese-
jo e a ambicao sobre os negdécios da empresa.

A resposta “para onde se quer ir” adquire maior materializacao quando partindo
da visao e das andlises externas e externas se passa para a escrita de uma mis-
sdao, um conjunto de objetivos e um conjunto de valores.

Uma forma pragmatica de construir a missao é procurar responder a questao
“em que negdcio se esta?”, ou, de forma mais concreta ainda “quem é o nosso
cliente?”. Isto porque a missao deve estar alinhada com as aspira¢des dos seus
stakeholders, os desejos dos clientes, os objetivos da empresa e com as suas

fronteiras de possibilidades em termos de capacidades e recursos.

A missao consiste assim, numa declaracao escrita que traduz os ideais e orien-
tacoes globais da empresa e que visa difundir o espirito da empresa por todos

os seus membros e congregar esforcos para a prossecucdo dos objetivos gerais.

Para que a declaracao de missao seja facilmente apreendida por todos e a sua
mensagem inspiradora deve respeita alguns requisitos, nomeadamente:

- Frase curta e de facil apreensao;
- Simples e de facil entendimento;

- Que capte a esséncia do posicionamento da empresa no mercado em ter-

mos de (valores, produtos/tecnologias, clientes, mercado);
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- Que defina o negdécio da empresa (onde se pode estar e onde nao se pode

estar);
- Distintiva para a diferenciar das outras organizagdes similares.

Definidos os requisitos que devem prevalecer a definicao da declaragcao da mis-
sao, coloca-se a questao de saber quais as fungdes que pode desempenhar ou,

de forma mais direta, para que serve?
Ora a missao:
- Contribui para manter a integridade e unidade da organizacao;

- Ajuda a organizacao a delimitar a sua esfera de atividades e a prescrever a

forma como os gestores devem levar a cabo essas atividades;

- Ajuda a identificar a “personalidade” e os propdsitos da organizagao.
Por sua vez, a falta de missao pode levar a:

- Tendéncias oportunistas e avulsas (sem consisténcia estratégica);

- Desperdicio de recursos (levando a reducao de eficiéncia e eficacia);

- Falta “elo comum” (entre as partes interessadas da empresa: gestores,

trabalhadores, clientes...);

- Comportamentos inconsistentes (ou até erraticos, podendo levar a perda

de rumo da empresa).




INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS
APOIO NO ACESSO A FINANCIAMENTO

AN
\ ENVOLVER

Em sintese, a definicao da missao deve ser clara, concreta e mobilizadora pois,
quando a definicao de missao é feita em termos vagos e com trivialidades, € inutil.

Alguns exemplos de Missao:
McDonald’s

“Satisfazer o apetite do mundo por boa comida, bem servida, a um prego

gue as pessoas possam pagar”
Boeing

“A nossa missao a longo prazo é tornarmo-nos na primeira companhia ae-
roespacial do mundo e estar entre as primeiras empresas industriais, de

acordo com padrdes de qualidade, rentabilidade e crescimento”
Chrysler Corporation

“Compromete-se a facultar aos seus clientes o maior grau de satisfagcao do

mundo com os seus produtos e servigos”
NCR

“E uma companhia de sucesso em crescimento, empenhada em conseguir
resultados superiores garantindo que as suas a¢des estao de acordo com
as expectativas dos acionistas. A missao prioritaria da NCR é criar valor para

0S seus acionistas.”

Por vezes a missao de uma empresa é conhecida através de slogans. Alguns sao
bastante elucidativos e eficazes na transmissdao, de uma forma sintética, do

caracter e da filosofia basica de atuacao de uma empresa, como por exemplo:

Ford Motor Company, Ltd. (UK): «<Everything we do is driven by you» (Tudo o

que fazemos é guiado por si).

Hertz Ltd. (UK): «You don't just rent a car; you rent a company» (Vocé nao

aluga apenas um carro; vocé aluga uma organizagao).

Jaguar Cars, Ltd. (UK): «What are dreams for ifnot to come true?» (Para que

sdo 0s sonhos senao para se tornarem realidade?).

Toshiba Japan: «In touch with tomorrow» (Em contacto com o amanha).
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3.2 - OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Sendo a identificacao da visao e a definicao da missao o ponto de partida para
as decisOes estratégicas, é crucial traduzi-la em objetivos mais detalhados e es-
pecificos devidamente enquadrados no tempo, que envolvam todas as areas da
organizagao e que ajudem a nortear a sua atividade.

Os objetivos sao fins que a organizacao procura atingir através do desenvolvi-
mento das suas atividades e operagdes, e cuja importancia decorre das vanta-
gens que proporcionam quando na sua definicao envolvem a maioria ou, se
possivel, a generalidade das pessoas que constituem essa mesma organizagao.
Essas vantagens sao:

- Aumentam a proé-atividade das pessoas e das organizacgoes;
- Melhoram as comunicag¢des interna e externa;

- Desenvolvem a coordenacao de atividades;

- Aumentam da motivacao das pessoas;

- Permitem desenvolver mecanismos de controlo.

Os objetivos derivam e devem ser estabelecidos de forma congruente com a
visao e a missao e podem dividir-se em objetivos estratégicos, taticos e opera-
cionais, consoante ilustrado na figura.

Figura 12 — Objetivos Estratégicos, Taticos e Operacionais
_—

Viséo
=

Missédo

| e
Objectivos

wlm

Objetivos Taticos

Objetivos Operacionais




INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS
APOIO NO ACESSO A FINANCIAMENTO

AN
\ ENVOLVER

Enquanto a missao é definida de uma forma genérica, vaga, nao quantificada,
0s objetivos estratégicos sao estabelecidos a longo prazo, globais para toda a
organizacado e devem apresentar as seguintes caracteristicas:

- Quantificacao, devendo poder ser quantificados e medidos;

- Dimensao temporal, ou seja, devem ser enquadrados no tempo sob pena
de nunca se poder verificar se foram ou nao alcancados;

- Mitigadores de conflitos (para reduzirem os desentendimentos e confli-
tualidade entre os membros).

Os objetivos estratégicos devem promover o reforco das competéncias cen-
trais da empresa e podem ser financeiros e nao financeiros, conforme ilustrado
no quadro seguinte.

Quadro 8 - Exemplos de objetivos estratégicos

T||_Jo_s de Alternativas Exemplos
objetivos
* Volume de vendas « Alcancar um volume de vendas de 3 milhGes de contos ao fim de cinco anos
« Crescimento das vendas + Expansdo das vendas liquidas de 7% ao ano durante cinco anos
Objetivos * Quota de mercado » Conquistar 33% das vendas do segmento em dois anos
financeiros * Resultados * Atingir lucros liquidos de 500 mil contos em trés anos
* Rentabilidade * Aumentar a rentabilidade dos capitais préprios em 2% ao fim de quatro anos
* Produtividade * Aumentar a produtividade em 10% em 2 anos
« Lideran¢ade qualidade « Ser a primeira empresa do setor a conquistar um prémio de qualidade até ao
final da década
Objetivos nao « Difusdo da imagem * Alcancar uma notoriedade de marca de 75% em trés anos
financeiros « Nivel de servigo * Obter 80% de respostas favoraveis nos inquéritos aos consumidores até ao fim
de dois anos
« Tempo de inovagdo + Diminuir o ciclo de introdugdo de novos produtos para dois anos até ao fim de
cinco anos

Fonte: Adaptado de Freire (2008, p. 175)

E muito importante que haja complementaridade entre objetivos financeiros e

nao financeiros de forma a proporcionar uma visao mais integrada dos interes-

ses a longo prazo da organizacgao.
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Sendo os objetivos estratégicos definidos num horizonte de longo prazo e
abrangendo toda a organizagao, torna-se necessario proceder ao seu desdobra-
mento, detalhando-os para cada parte da organizagao, como, por exemplo, por

departamentos..

E nesta perspetiva que os objetivos sdo divididos em estratégicos, taticos e ope-

racionais.

Assim no nivel a seguir ao estratégico, quer em termos temporais quer de abran-
géncia, temos os objetivos taticos, que:

- S30 os objetivos de curto/médio prazo e que abrangem cada unidade es-

pecifica da organizacao;

- Devem derivar do desdobramento dos objetivos estratégicos, detalhando
os objetivos a nivel de cada uma das partes da organizacgao;

- Sao geralmente objetivos divisionais ou departamentais relacionados com
as areas funcionais da organizacao (p.e. producao, financas, marketing, re-
cursos humanos...);

- Os objetivos taticos para poderem dar expressao concreta aos objetivos
estratégicos tém que ser consistentes com estes, realistas, desafiantes, mas

atingiveis de forma a motivarem os gestores e os trabalhadores.

No nivel de maior detalhe e horizonte temporal mais imediato temos os objeti-

VOS operacionais, que:

- S30 os objetivos especificos e de curto prazo voltados para a execucgao das
operacdes quotidianas da organizagao e referem-se geralmente a cada ta-

refa ou operacao especifica;

- Derivam e sao congruentes com os objetivos taticos, estao associados aos

setores da empresa e as equipas de trabalho e sdao expressos de forma mui-
to detalhada.
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Sintetizando, pode-se afirmar que os objetivos, em geral, e especialmente os
objetivos operacionais, em particular, devem ter algumas carateristicas, nomea-
damente:

- Ser consistentes entre si permitindo a harmonizacao entre a multiplicidade;
- Ser mensuraveis possibilitando a comparacao com o planeado;

- Ser calendarizaveis, reportando-os ao tempo;

- Ser realistas, mas desafiantes ajustando-os ao contexto e aos recursos:

Na figura a seguir, pode-se relacionar os diferentes tipos de objetivos com os ni-
veis de gestao, a sua dimensao temporal, a sua hierarquizagcao e abrangéncia, e
ainda a interdependéncia mutua entre a multiplicidade de objetivos da empresa.

Figura 13 — Objetivos e niveis de gestao

Niveis de gestao Tipo de objetivos
Nivel Objetivos
Institucional Estratégicos
ou de topo (Organizagao como um todo)

| tNive'ld' Objetivos
ntermedio Taticos/Funcionais
ou departamental

& A A (cada divisdo ou departamento)

Objetivos
Nivel Operacionais
Operacional * * * * * (cada setor, tarefa, operacgao)

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (2013, p. 58)
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Em complemento da figura anterior e em jeito de sintese, o quadro seguinte

mostra-nos o enquadramento dos diferentes tipos de objetivos em termos de

niveis de gestao, amplitude organizacional, conteudo em termos de detalhe e

horizonte temporal

Quadro 9 -Tipos de objetivos e niveis de gestao

Tipos de Objetivos

Estratégicos

Taticos

Operacionais

Niveis de Gestado

Topo

Divisdo/departamento

Setores/equipas
operacionais

Amplitude

A empresa como um

Uma darea especifica

Uma tarefa ou

todo operac¢ido
Conteudo Genérico e sintético Maior detalhe Pormenorizado
Prazo Longo prazo Médio prazo Curto prazo

Fonte: Adaptado de Teixeira (2013, p. 67)
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3.3 - ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Definida a visao e a missao e estabelecidos os objetivos (especialmente os obje-
tivos estratégicos, o que se pretende alcancar), havera que estabelecer as estra-
tégias (quais as principais linhas de desenvolvimento), ou seja, como se preten-

dem alcancar os objetivos estratégicos.

Existindo varias estratégias possiveis de implementar, havera que analisar as
alternativas possiveis e posteriormente selecionar aquelas que se entendam
como as mais apropriadas, tendo em conta, essencialmente, os recursos e com-

peténcias da organizacao.

Ao nivel da criagcao negdcios e de empresas ha sempre duas areas fundamen-
tais sobre as quais é essencial tomar decisdes para impmementar e dinamizar a

atividade — onde atuar e como atuar:

- Que segmentos de mercado a empresa deseja servir com os seus produ-
tos e servicos - estratégia de produtos e mercados;

- Que vantagens competitivas devem ser desenvolvidas — estratégia de

criagdo de vantagens competitivas.

Figura 14 - Alternativas estratégicas

Missao

!

Objectivos
Organizacionais

|
! !

Produtos e Vantagens
Mercados Competitivas
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3.4 - ESTRATEGIA DE PRODUTOS-MERCADOS

A finalidade ultima de uma empresa € garantir que a(s) sua(s) estratégia(s) sa-
tisfaz(em) as necessidades dos clientes melhor do que a concorréncia, o que
leva a afirmar que a formulacao da estratégia de uma empresa deve ter inicio
numa visao comercial, devendo, por isso, determinar em primeiro lugar:

- Quais os produtos/servicos a vender?
- Quais as necessidades que vai satisfazer?
E, concomitantemente

- Em que segmentos de mercado?

Assim, o acompanhamento permanente das necessidades dos clientes e das
novas iniciativas dos concorrentes deve levar ao reforco permanente da ade-
quacao estratégica da empresa, sendo a matriz de produtos e mercados um
elemento central nesta dindmica, matriz esta onde sao relacionados os produ-
tos/servicos vendidos com os segmentos de mercado servidos e a sua atrativi-

dade, como por exemplo é ilustrado no quadro seguinte.

Quadro 10 - Matriz Produtos-Mercados

Mercados

Produtos Mercado 1|Mercado 2| Mercado 3| Mercado 4| Mercado 5

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D
Produto E

Legenda:
Atratividade dos segmentos:

wiaior [N

vedia [ | Menor[ |
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Na utilizacao desta ferramenta devera comecar-se por segmentar o mercado,
identificando os produtos e servigos a oferecer, bem como os mercados a abran-
ger e a sua respetiva atratividade.

Existindo uma grande diversidade de critérios de segmentacao, apresentam-se
alguns exemplos de bases de segmentagcao para o mercado de consumo, no-
meadamente:

- Geograficos: regides e paises;

- Demograficos: sexo, idade, peso, estatura, dimensao e composicao da fa-

milia;

- Socioecondmicos: rendimento, nivel de instrucao, categorias profissionais
e zonas residenciais;

- Comportamentais: convicgoes religiosas, politicas, sociais e atitude face a
inovacgao;

- Atitude de compra e de consumo: frequéncia e montantes de compra,

nivel de fidelidade e beneficios procurados.

E também alguns exemplos de bases de segmentagao no mercado industrial,
nomeadamente:

- Geograficos: regides e paises;

- Caracteristicas da atividade dos clientes: tipo de atividade, dimensao das
empresas, tecnologias e situacao financeira;

- Caracteristicas da gestao: atitude face ao risco e face a inovacao e estru-

tura do poder;

- Caracteristicas das compras: frequéncia e montantes de compra, nivel de
fidelidade e beneficios procurados.

A segmentacao de um mercado justifica-se quando as necessidades dos clien-

tes exigem e justificam uma oferta diferente, devendo conduzir a segmentos
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homogéneos segundo os critérios escolhidos, heterogéneos entre si e opera-
cionais, ou seja, quando tém uma dimensao que justifica agcdes de marketing

especificas.

Na figura seguinte ilustra-se a segmentacao hipotética de uma empresa de pro-

ducao de argamassas na area da construgao civil.

Quadro 11 - Exemplo de Matriz Produtos-Mercados

Segmentos de Mercado

Entrada em Produtos Construgao Recup. e
. . Reabilitagao

Mercados proximos Tiposde |, | Pequena | Media Grande | de edificios
com argamassa Loc. | Nac. | Loc. | Nac. ] Loc. | Nac. | Loc. | Nac.

Rebocos 41%
Cimento-Cola | 25%
Alvenaria 23%

produtos de maior volume
(rebocos, cimentos-cola e
alvenaria)

Monomassas 4%

Pavimento 4%

Juntas 2%
Qutras 1%
Menor investimento inicial Matriz Produtos-Mercados

(equipamentos fabris, de armazenagem e de transporte, capacidade técnica,

estrutura comercial e rede de distribuicdo)

Podemos constatar que, para cada produto / servico oferecido s&o utilizados va-
rios critérios de segmentacao em simultaneo para melhor identificar e satisfa-
zer as necessidades dos diferentes segmentos de mercado (tipo de construcao/
recuperacao, dimensao da construgao, area geografica) e uma possivel decisao

de entrada no negdcio.

Consoante o estilo de gestao das empresas, a evolugao da matriz produtos-mer-
cados revela um maior pendor para a entrada em novos segmentos ou uma
maior preferéncia pelo sucessivo lancamento de novos produtos. Em ultima
analise, o objetivo continua a ser a satisfacdo das necessidades dos clientes /
consumidores, mas a diferenca de prioridades traduz uma opg¢ao estratégica

entre a orientacdo para o mercado ou para o produto / servico.

Estas diferentes perspetivas de desenvolvimento podem ser enquadradas no

modelo Ansoff.
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A matriz produto / mercado de Igor Ansoff, sintetiza esquematicamente as op-
cOes possiveis e que resultam da combinacdo de atuacdes em produtos e/ou
mercados atuais ou novos. As estratégias de crescimento, em termos genéricos,
sdo quatro e resultam do cruzamento entre produto / servico atual ou novo com

mercado atual ou novo.

Quadro 12 - Modelo de Ansoff

Produtos
Actuais Novos
Penetragao no Extensao do
mercado produto
Actuais - Encontrar novas utilizagées - Aumentar a gama de
g para o produto produtos
T - Conquistar quota de - Criar produtos novos
8 mercado
S
(2] -1 . . ~
s Extensao do Diversificagdo
mercado
- Servir mais segmentos - Sinergias tecnoldgicas
Novos Semvir mai i Sinergias tecnoléai
ou extensées de - Sinergias comerciais
mercado

Fonte: Freire (2008, p. 217)

- Na estratégia de penetragcao no mercado - a empresa continua a servir os
mesmos clientes com os mesmos produtos, mas tenta vender em maior
quantidade, para isso, procura encontrar novas utiliza¢gdes para o produto e

conquistar quota de mercado;

- Na opcgao estratégica extensao de produto - a empresa introduz novos
produtos para os mesmos segmentos de mercado. As a¢cdes recomenda-
das podem ser aumentar a gama de produtos ou criar produtos novos;

- Na estratégia extensao de mercado - a empresa procura servir novos seg-

mentos ou extensdes de mercado com os mesmos produtos;
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- Na opcao estratégica de diversificagao - a empresa introduz novos pro-
dutos para novos segmentos de mercado. Neste caso, preferencialmente
devem ser exploradas, sinergias tecnoldgicas ou sinergias comerciais, para

assegurar que a empresa detém competéncias nas novas areas de atuacao.
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3.5 - ESTRATEGIAS DE CRIACAO
DE VANTAGENS COMPETITIVAS

Identificados os produtos/servicos a vender e os mercados (onde atuar) havera
que definir como atuar.

A estratégia de negdcio, como ja foi resumidamente explicitado atras, refere-se
a forma como a empresa decide concorrer num determinado mercado. O obje-
tivo da estratégia € gerar valor para o cliente num mercado especifico. Para isso
a empresa procura alcangcar uma vantagem competitiva sobre os seus competi-
dores através da exploragao das suas competéncias-chave.

A forma como as empresas exploram as suas competéncias nucleares pode as-
sumir diversas modalidades.

De acordo com o modelo das estratégias genéricas de Michael Porter, a em-
presa deve fazer duas opgdes-chave na sua estratégia de produtos-mercados:
definir o dominio concorrencial, que pode ser largo ou estreito o que significa
servir a globalidade do mercado ou apenas um conjunto restrito de segmentos
e, também, o tipo de vantagem competitiva, ou seja, a forma como pretende
superiorizar-se a concorréncia que pode ser o baixo custo ou a diferenciagao.

Quadro 13 - Estratégias Genéricas de Porter

Largo

Lideranga Global Diferenciagao
Em Custos Global

Focalizagao

Dominio
Concorrencial

Concentragao com
Estreito Vantagem em custos

(segmento)

Concentragao com
Diferenciagao

Baixo Custo Diferenciagcao
Tipo de vantagem competitiva
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De acordo com Porter as estratégias genéricas que resultam do modelo sao
apenas trés:

- Lideranca global em custos;
- Diferenciacao global;

- Focalizagao sendo que neste caso se pode desdobrar em concentragao
com vantagem em custos ou concentragcao com diferenciacgao.

A Lideranca Global em Custos, consiste em produzir e distribuir os produtos ou
servicos da empresa, tirando partido de custos mais reduzidos do que os dos
seus concorrentes.

Para o conseguir tem que se apostar na constru¢cao de economias de escala, no
controlo rigoroso de custos, numa quota de mercado elevada, na standardiza-
¢ao e simplificagcao de processos e produtos.

A Diferenciagao Global, consiste em concorrer no mercado, fazendo com que o
produto ou servico da empresa seja percebido pelo cliente como sendo Unico,
diferente dos seus concorrentes.

Contrariamente ao que acontece numa estratégia de lideranga em custos, quan-
do uma empresa opta por uma estratégia de diferenciacao, a sua preocupacgao
centra-se no investimento continuo na criagcao e desenvolvimento de carateristi-
cas que diferenciam os produtos ou servigos da empresa, de forma que o cliente
valoriza. Significa isto que quando uma empresa segue uma estratégia de dife-
renciacao, tenta ser tao diferente quanto possivel, em tantas dimensdes quantas
Ihe for possivel e, de preferéncia, fazer com que essas diferencas permane¢cam no

tempo, que sejam sustentaveis e dificeis de imitar pela atuacao dos concorrentes.

Estas vantagens podem ser obtidas através da utilizacdo adequada: das tecnolo-
gias disponiveis ou desenvolvidas; da criagcao de uma imagem de marca forte; do
cumprimento rigoroso de prazos de entrega; de uma aposta no design em toda a

sua plenitude; da utilizacao de técnicas de marketing diferenciadoras, etc.
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Finalmente, temos a estratégia de Foco (ou focalizagdo). Esta estratégia esta
associada a empresas que buscam satisfazer as necessidades especificas dos
clientes que constituem um segmento de mercado, em vez de procurar satis-
fazer as necessidades mais gerais da totalidade dos clientes que constituem a
industria ou o mercado alargado. Ou seja, foco num segmento especifico de
clientes, numa linha de produtos ou num nicho geografico.

Na base desta estratégia esta a ideia de que existe um particular nicho de mer-
cado que é diferente do resto da industria e a possibilidade vista pela empresa
de atender as necessidades desses clientes com mais eficacia ou eficiéncia que

0s concorrentes que atuam no mercado alargado.

Assim, nesta estratégia as atividades e processos estao alinhados e direciona-
dos para satisfazer as necessidades especificas do segmento.

Finalmente, tal como ja analisado em relacao ao mercado alargado, na posicao de
nicho a organizacao pode desenvolver uma das duas abordagens acima: diferen-
ciacao ou liderancga de custo. Na figura 10 apresentam-se os requisitos a desen-
volver para dar suporte a cada uma das estratégias do modelo de Michael Porter.

Quadro 14 - Requisitos a desenvolver para as Estratégias Genéricas de Porter

Lideranca Global em Custo Diferenciagao Global
Consiste em produzir e distribuir os produtos ou Consiste em concorrer no mercado, fazendo
servigos da empresa, tirando partido de custos com que o produto ou servigo da empresa seja
mais reduzidos do que os dos seus concorrentes. percebido pelo cliente como sendo Unico,
diferente dos seus concorrentes.

. Economiasde Escala

. Controlo rigoroso de custos
. Quota de Mercado

. Standardizacao

. Simplificagao

. Tecnologia

. Imagem de marca
. Prazos

. Design

. Marketing

. etc.

Largo

Dominio
Concorrencial

Focalizagao

. “Nichos” de Mercado
(Baixo custo ou diferenciagao)
!

» Foco num segmento especifico de clientes, numa linha de produtos ou num nicho geogréfico.
« Atividades e processos estdo alinhados e direcionados para satisfazer as necessidades especificas

do segmento.
* Na posicdo de nicho a organizagdo pode desenvolver uma das duas abordagens acima:

diferenciagdo ou lideranga de custo

Estreito
(segmento)

Baixo Custo . . Diferenciagao
Tipo de vantagem competitiva
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Em jeito de sintese, de acordo com Porter, as estratégias genéricas sao trés - li-
deranga em custos, diferenciacao e foco - devendo uma empresa escolher ape-
nas uma delas e ndo tentar diferenciar e liderar em custos simultaneamente,

pois sé assim consegue obter sucesso.

Assim, a tipologia de estratégias genéricas apresentada por Porter € uma re-
feréncia importante na literatura, pela sua larga divulgacao . As estratégias de
lideranca nos custos e diferenciacao indicam a proposta de valor que as empre-

sas apresentam ao mercado.

Numa estratégia de diferenciacao a empresa propode-se apresentar produtos
com atributos distintos da concorréncia, podendo, assim praticar um preco
premium ao abrigo da concorréncia. Numa estratégia de liderang¢a nos custos,
pretende-se conseguir custos mais baixos do que os da concorréncia, poden-
do eventualmente apresentar precos mais competitivos. Tendo em conta que a
empresa pode ter interesse em se especializar (hum produto especifico ou num
segmento de mercado), pode optar por uma estratégia de especializacao com
diferenciagao ou de especializagdao com lideranga nos custos.

No entanto, esta posicao de Porter tem sido alvo de alguma contestacao por
parte de alguns autores que tém vindo a demonstrar que existem varias em-
presas que, adotando uma estratégia hibrida, simultaneamente diferenciagcao e

lideranca em custos, conseguem ser bem-sucedidas.

Nesse sentido, uma das questdes que tem sido objecto de discussao foi a de
saber se seria possivel a combinagao de estratégias. Até que ponto a estratégia
de diferenciagcao que exige investimentos para criagdao e manutengao de es-
pecificidades Unicas é compativel com a lideran¢a nos custos. Embora Porter
tenha reconhecido a dificuldade da sua conjugacao e chamado a atencao para
os perigos da sua implementacao, € hoje reconhecido que em certas circuns-
tancias a estratégia combinada pode ter sucesso, como é o caso de actividades
com forte evolugao tecnolégica em que é possivel baixar custos de producao e
melhorar o produto. Assim, por exemplo com o desenvolvimento das practicas
operacionais (automacao, just in time, gestao da qualidade, tecnologias de in-

formacao, etc) tem-se assistido a um esfor¢o por parte das empresas de sucesso
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em obterem vantagens competitivas na diferenciacao e em simultaneo na lide-
ranca de custos.

Como tal, partindo do principio, que as empresas para atingirem o sucesso em-
presarial, deverao desenvolver em paralelo os niveis de diferenciacao e de lide-
ranga de custos,) as fontes de vantagens competitivas (de um tipo ou de outro)
podem ser agrupadas em quatro factores gerais, que reflectem a capacidade da
empresa aplicar melhor os seus recursos que a concorréncia na criagcao de valor
aos clientes: eficiéncia, qualidade, inovacao e adequacao.

A eficiéncia é medida pela capacidade da empresa em conseguir gerar maiores
niveis de produtividade com os seus recursos. A qualidade, é aferida pelo grau
de fiabilidade da oferta, enquanto a inovacao, € medida pela capacidade da em-
presa em ser a pioneira na apresentacao de novos produtos que se tornem re-
feréncia no mercado. Finalmente, no que diz respeito a adequacao, a vantagem
competitiva é obtida através da capacidade para gerar uma oferta ajustada as
necessidades especificas dos clientes.

Figura 15 - Fontes gerais de vantagens competitivas

Superioridade na

Qualidade
Superioridade na ,| Liderangade custo |_ Superioridade na
Eficiéncia Diferenciacao Adequagao

Superioridade na
Inovagao
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Deste modo, tendo por referéncia as fontes gerais de vantagens competitivas,
pode-se desenvolver uma matriz de estratégias de ciracao de vantagens com-

petitivas, que cruza e interliga os niveis de lideranca de custos e de diferencia-

¢ao dos negdcios.

Quadro 15 - Modelo adaptado das estratégicas genéricas de Porter

Lideranga de Custos

Elevada Reduzida

Elevada @,gao 6p@

Reduzida

Diferenciagdo
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- IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

A forma de implementacao da estratégia, € a Ultima etapa que devera constar
na elaboracao de um plano de negdcios, devendo apresentar as agoes a realizar
€ 0S recursos necessarios para dinamizar o negoécio, tendo em consideracao di-
versos aspetos:

- As condi¢cdes do contexto e o ambiente competitivo da industria onde a
empresa esta inserida;

- Os recursos e competéncias existentes e necessarios de desenvolver para
uma melhor adequacao ao contexto competitivo;

- Os objetivos organizacionais e as estratégias de produtos e mercados e de

criacao de vantagens competitivas a desenvolver.

O respeito por estas etapas é fundamental para que o desenvolvimento do ne-
godcio, evolua de forma alinhada face a estratégia definida e, assim, contribua
para o desempenho financeiro das organizacdes de forma sustentada, através
do crescimento do volume de negdcios e de uma maior capacidade de rentabi-
lizacao das estruturas de custos e de ativos.

Figura 16 — Modelo de implementacao da estratégia

: * Crescimento: 2 quota de mercado; & |
1 valor para os clientes !
. * Produtividade: melhorar a estrutura de |

| custos; aumentar a utilizagao dos activos
Objectivos o
Impacto na Analise SWOT

Produtos e Vantagens
________ Mercados Competitivas |

Desempenho
Financeiro

n
>

i *Acgao 1 i i *Acgao 1 ;
1 *Acgdo 2 | i *Acgao 2 |
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4.1 - MODELO DE NEGOCIO

Para a implementacao da estratégia, € fundamental definir-se o modelo de ne-
goécio alinhado com a proposta de valor da empresa e as estratégias definidas.
No modelo de negdcio, e tendo por referancia a metodologia do business model
Canvas, sao definidos diversos aspetos fundamentais para a dinamizac¢ao da ati-

vidade no dia a dia e para a decisao de quais as acoes e recursos a desenvolver.

O business model Canvas integra nove elementos fundamentais para a dinami-
zacao do negécio, nomeadamente, a identificacdo dos segmentos de clientes
alvo, a proposta de valor a desenvolver na oferta ao mercado, os canais de comer-
cializacao essenciais para fazer chegar a oferta nas melhores condi¢des ao mer-
cado, a forma como se ird desenvolver o relacionamento com clientes a fim de se
conhecerem cada vez melhor as suas necessidades e contribuir para a repeticao
das compras ao longo do tempo, a identificacao das fontes de receitas, dos recur-
sos chave, das atividades chave e das parcerias chave que garantam o desenvol-
vimento do negdcio de acordo com o previsto e a determinacg¢ao da estrutura de

custos associada. A figura seguinte mostra o modelo de negécio Canvas.

Figura 17 - Modelo de negdcio Canvas

MEU MODELO DE NEGOCIO N goci Criado por: Data:

Como?

a A

Parcerias Atividades
Principais Principais
Rede de Fornecedores Agdes importantes que sua

ei a mpresa deve realiza fazer
:w.m':.".'f n. funcionar :uu Modelo de Nqéc;n’::ndom

IT

Recursos
Principais

de Negécios funcionar

Estrutura de Custos Receitas

Todos os custoes envolvidos na operagéo Dinheiro que a empresa gera.
do seu Modelo de Negécios Quanto e como vocé vai receber dos clientes

BUSINESS MODEL GENERATION - www.busi delg ion.com

Fonte: Osterwalder et al., 2010 (www.strategyzer.com)
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4.2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento normal das organizagcdes e o seu progressivo crescimen- to,
incrementa o numero de trabalhos especializados e chega-se a um ponto em
gue estes ja nao podem ser coordenados eficazmente por um sé gestor. Assim,
ha a necessidade de criar um numero de trabalhos gerivel, passando estes a
estar reunidos em pequenos grupos e a existir uma nova fungao de tra- balho -
o gestor do grupo, que normalmente é designado como gestor opera- cional de
um determinado setor da empresa. Os trabalhos especializados sao partes
separadas mas interligadas da tarefa global. Por sua vez, esta implica a
realizacao de cada um dos trabalhos. No entanto, estes devem ser executados
da forma e na sequéncia especificas que os gestores projetaram aquando da
sua definicao.

Deste modo, surgem os departamentos sendo essencial identificar as bases
para agrupar os trabalhos. As bases de departamentalizagao, agrupam-se es-
sencialmente em dois grandes eixos:

- Bases centradas na actividade interna: divisdao da empresa por fungdes ou
por processos de trabalho;

- Bases centradas na envolvente e no mercado: divisdo da empresa por pro-
dutos, por tipos de consumidores ou por area geografica.

Para além disso, as estruturas organizacionais variam de acordo com 3 carac-
teristicas:

- A formalizacao: refere-se ao grau em que as expectativas sobre meios e
fins do trabalho sao especificadas e escritas. Nesse sentido, uma estrutura
organizacional diz-se altamente formalizada quando as regras e procedi-
mentos estao claramente explicados dizendo o que cada um deve fazer;

- A centralizagao: refere-se a localizacao da autoridade para tomar decisdes
na hierarquia da organizacao, identificando-se o nivel existente de delega-

¢ao de autoridade entre os cargos da organizacao;
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- A complexidade: consiste na medicao do numero de cargos e de depar-
tamentos completamente diferentes. Quanto maior for o nimero de niveis
hierarquicos e de departamentos, maiores se tornam os problemas de ali-

nhamento da acao dos diversos colaboradores e areas de trabalho.

Tendo em consideracao as caracteristicas inerentes as estruturas organizacio-
nais e a orientacao que os 6rgaos de topo pretendem garantir na agao dos co-
laboradores (foco na envolvente ou foco na eficiéncia de tarefas), podem ser

definidas as seguintes estruturas organizacionais:

- Estrutura simples: é caracteristica das empresas jovens e de reduzida dimen-
sdo, onde o proprietario é o gestor. A autoridade esta centrada no dono e nao
existem niveis hierarquicos. A formalizacao € inexistente e valoriza-se sobretudo
a resposta ao mercado, exigindo-se bastante flexibilidade e polivaléncia aos di-

versos colaboradores;

- Estrutura por fungdes: os trabalhos sao organizados segundo as fun¢des da orga-
nizacao, ou seja, as atividades que sao executas no seu funcionamento como sao
os casos da producgao, marketing, compras e aprovisionamento, finangas, pessoal,
contabilidade e investigagao e desenvolvimento. Sao caracteristicas de organiza-
¢Oes de reduzida dimensao e com uma oferta especializada. A sua principal van-
tagem ¢ a eficiéncia, porque reldne os especialistas na sua area de atuagao, con-
seguindo-se, assim, executar melhor as tarefas. Como desvantagens, apresenta
uma excessiva orientag¢ao para a atividade interna e nao existir o devido alinha-
mento entre diferentes areas funcionais o que podera provocar ineficiéncias nos

processos de trabalho;

- Estrutura divisionaria: a organizacao baseia-se na divisao das tarefas com base
nos processos de trabalho, nos produtos, nos clientes ou nas areas geograficas
servidas. Cada divisao, tem os seus proprios especialistas nas varias areas fun-
cionais de modo, a deter parte ou mesmo toda a cadeia de valor associada a sua
responsabilidade. No que respeita, as estruturas divisionarias ha a destacar as

suas formas mais avangadas:
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- Unidades de negoécio: sdo responsaveis pelos seus préprios produtos e
mercados, tendo especialistas de cada area funcional. Na pratica, represen-
tam mini-empresas e sao frequentes em organizag¢des que pretendem ob-
ter um nivel de diversificagao elevado em negdcios relacionados, criando
sinergias na oferta ao mercado. Tém como grande vantagem o facto, de
focarem a atuacao dos colaboradores na adequacao constante as caracte-
risticas da envolvente. Por outro lado, apresentam a grande desvantagem
de criarem progressivamente o espirito de quinta, levando a concorréncia
interna pelos recursos e a menor partilha de informacao entre diferentes

unidades;

« Conglomerados: sao igualmente responsaveis por toda a cadeia de va-
lor de um negdcio dentro da organizagao. Porém, sao caracteristicas de
empresas que atuam em diferentes industrias sem aspetos comuns. Tém
como principal vantagem a dispersao do risco dos negécios;

- Estrutura matricial: é caracteristica em empresas que tém de gerir projetos
com elevada complexidade, que exigem diferentes saberes das varias areas da
estrutura organizacional. Tem como grandes vantagens, a partilha do conheci-
mento e o aumento da capacidade de concec¢ao, mas, por outro lado, apresenta
as desvantagens de diminuir a definicao de responsabilidades e tornar mais
lento o processo de decisao, em virtude do constante brainstorming entre os
membros das equipas;

« Estrutura em rede: representa o tipo de estrutura organizacional mais recente
e consiste na existéncia de um érgao de topo que compra e vende as restantes
unidades que constituem a empresa, sendo cada uma auténoma no desempe-
nho das suas responsabilidades. Assim, cada unidade ¢ livre de atuar de acordo
com os seus interesses, eliminando os servigcos e atividades menos eficientes e
em simultaneo, de dar preferéncia a aquisicao de servigcos ao exterior em prol

das prestag¢des internas de outras unidades com custos mais elevados.
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4.3 - ALINHAMENTO ESTRATTEGICO
ACCOES E RECURSOS A DESENVOLVER

Tal como anteriormente referido, as acgdes e os recursos a desenvolver, bem
como, os investimentos a efectuar, deverdo estar devidamente alinhados face
aos objetivos organizacionais e as estratégias de produtos — mercados e de cria-
¢ao de vantagens competitivas a implementar. Assim, o processo de definicao
das acgoes a realizar, dos recursos necessarios e dos respetivos investimentos a
efetuar, devera passar pela seguintes etapas:

- Os objectivos organizacionais devem ter em consideracao, as formas de ga-
rantir um melhor desempenho financeiro e as grandes orientacoes definidas na
analise SWOT,;

- As estratégias empresariais devem estar devidamente alinhadas com os ob-
jectivos organizacionais;

- As acgodes a realizar, deverao estar igualmente alinhadas com os niveis anterio-
res bem como, evidenciar o seu impacto na andalise SWOT e na estrutura orga-

nizacional;

- Os recursos e os investimentos deverao, por sua vez, resultar das ac¢coes a rea-

lizar e permitir a construcao de vantagens competitivas sustentaveis.

Assim, sugere-se que na analise SWOT figuem claramente identificadas as dife-
rentes acgcoes que deverao ser desenvolvidas para implementar o negdcio, e de
seguida, devera ser construido um quadro onde fiquem claramente interliga-
dos objetivos — estratégias — acgoes — investimentos.

Veja-se o seguinte exemplo, de uma empresa portuguesa do setor da metali-
zacao de pecgas que, para além das estratégias de produtos — mercados e de
criacao de vantagens competitivas associadas a criagcao de empresas, pretendia
implementar as estratégias de alargamento das suas atividades na industria

(estratégia de integracao vertical) e de internacionalizacao.

Em primeiro lugar, apresenta-se a matriz SWOT definida, onde se podem veri-

ficar as ac¢des a realizar.
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Quadro 16 - Matriz SWOT da EMPRESA

&

Pontos Fortes
- Know-how acumulado
- Tecnologias Unicas em Portugal
- Parcerias na cadeia de valor
- Dimensdo das instalagdes
- RelagGes de sucesso com clientes

Pontos Fracos
- Equipamentos limitados
- Falta de certificagdo
- Falta de parcerias internacionais

Oportunidades
- Crescimento dos mercados de
embalagens
- Inovagdo nos processos (TIC's)
- Reducdo do ciclo de vida dos

APOSTAS

Al: Produgdo automatizada para
metalizagdo de vernizes UV
A5: Cooperagdo com parceiros

RESTRICOES

A2: Certificagdo de qualidade

produtos internacionais
- Novos mercados geogréficos

- Novos materiais compdsitos

Ameacas AVISOS RISCOS
- Dependéncia do setor
automaovel
- Novos competidores A6: Comunicagdo Marketing A3: Fortalecimento da dimensdo da
internacionais A7: Integragdo vertical da equipa de trabalho
- Valorizagdo do EUR atividade A4: Consolidacdo financeira

- Falta de integragdo vertical

- Escassez de recursos humanos
qualificados

- Dificuldades de acesso ao
capital

Ainda no mesmo exemplo, o plano de investimentos foi definido tendo em con-
sideracao as acgdes estratégicas pensadas, por forma a concretizarem-se as es-
tratégias empresariais e os objectivos organizacionais. Sendo assim, de seguida
apresentam-se os investimentos associados a cada tipo de ag¢des, estratégias e

objetivos:
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Quadro 17 - Alinhamento entre os objetivos — estratégias — ag¢des - investimentos

Objectivos
Estratégicos

Estratégias
Empresariais

AgOes Estratégicas

Investimentos

Inovagdo

Qualidade

Adequagdo

Estratégias de
Produtos e Mercados
e de Criagdo de
Vantagens
Competitivas

Al: Produgdo automatizada
para metalizagdo de
vernizes UV

11: Linha de pintura / metalizagdo
uv

Equipamento de Suporte:

12: Cabine de apoio para formagdo
de matérias

13: Barra de suporte para Linha UV
14: Estrutura metalica de suporte
da linha

I5: Instalagdo da linha

16: Chiller — Sistema de
arrefecimento a ar Trainer

17: Compressor de velocidade
varidvel IR

A2: Certificagdo de
qualidade

18: Certificagdo do Sistema de
Gestdo Qualidade NP EN ISSO
9001:2008

A6: Comunicagdo Marketing

Custos de exploragdo:

- Feiras Internacionais

- Visitas a clientes e parceiros

- Visitas de técnicos dos clientes a
empresa

- Marketing Operacional

Eficiéncia
Operacional

Estratégia de
Integragdo Vertical

A7: Integragdo vertical da
atividade

Investimento nao colocado na
candidatura: Protocolos de
colaboragdo com CENTIMFE e
Universidade Catdlica

Risco do
Negdcio

Estratégia de
Internacionalizagdo

A5: Cooperagdo com os
parceiros internacionais

Custos de exploragdo:
Deslocagoes e alojamentos nos
mercados alvo

A6: Comunicagdo marketing

111: Desenvolvimento do site
institucional

Dimensao

A3: Dimensdo da equipa

Custo de exploragdo: Contratagdo
de 1 engenheiro de produgdo

A4: Consolidagdo financeira

19: Plano estratégico, estudo de
viabilidade empresarial -
Candidatura ao SI INOVACAO
110: Sistema de informagdo
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4.4 - PLANO FINANCEIRO

O orcamento anual de uma empresa é composto por varios mapas que eviden-
ciam a evolucao econdmica e financeira do negdcio e dao origem as demons-
tracdes financeiras previsionais (Demonstracao de Resultados e Balan¢o), per-
mitindo assim, aferir o potencial de criacdao de riqueza do plano de negdcios
elaborado.

Listagem de mapas que compdem o orcamento de uma empresa:
- Mapa de Investimentos;
- Mapa de Financiamentos;
- Orcamentos de Rendimentos e de Gastos:
- Programa e Orcamento de Vendas e Prestag¢des de Servicos;

- Programa e Orcamento de Custos das Mercadorias Vendidas e Matérias

Consumidas (necessidade de orcamento de compras);
- Orcamento de Fornecimentos e Servigos Externos;
- Orcamento de Gastos com Pessoal;
- Mapa de Depreciacdes e Amortizagcoes (decorre do mapa de investimentos).
- Mapa de Investimento em Fundo de Maneio;
- Orcamento de Tesouraria;
- Orcamento Financeiro;
- Demonstracao de Resultados Liquidos Previsional;
- Balanco Previsional.

Estes mapas, apresentam uma estreita relagcao entre si, que se apresenta na fi-

gura seguinte:




ENVOLVER

INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS
APOIO NO ACESSO A FINANCIAMENTO

Figura 18 - Elaboracao do Or¢camento anual
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' + Pessoal — ! puR pwp | | | Pagamentosde | de Tesouraria | e Obrigagoes
1 * Amortizagdes | ' pPMS i exploraggo | | t-----op--ooe- '
 «Impostos | oo i
oo Rendimentos e Orgamento !

J Recebimentos e
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Financiamento
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Investimento _l i |
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O orcamento inicia-se com a definicao dos investimentos necessarios para co-
locar o negécio a funcionar e das fontes de financiamento para cobrir essas ne-
cessidades de financeiras.

Em seguida, tendo em consideragao os investimentos a realizar as fontes de
financiamento a contratar, realizam-se as previsdes dos rendimentos e gastos
associados ao normal funcionamento do negdécio, que dao origem a Demons-
tracdao de Resultados.

Em simultaneo as empresas definem uma politica comercial relativamente a
prazos de recebimento e de pagamento, bem como, a prazos de rotacao de in-
ventarios. Como tal, a par da Demonstragcao de Resultados Previsional, os rece-
bimentos e os pagamentos dao origem ao Orcamento de Tesouraria que reflete
os fluxos de caixa previsionais do negdcio principal.

No que diz respeito aos fluxos de caixa extra negdécio normal da empresa (como
por exemplo, investimentos, reembolsos de capital e juros das fontes de finan-
ciamento a utilizar, o IRC a pagar, juros de aplicagdes, distribui¢cdes de resulta-
dos e meios financeiros disponiveis) dao origem ao Orcamento Financeiro.

Finalmente, tendo em consideracao a informacgao decorrente dos mapas ante-
riores, por exemplo, investimentos realizados, inventarios, saldos em divida de
clientes e a fornecedores e estado, meios financeiros existentes, resultados li-
quidos e restantes entradas de capitais préprios e saldos das fontes de financia-
mento contratadas, esta-se em condi¢des de elaborar o mapa final do orcamen-

to, denominado de Balango, e que reflete a posicao patrimonial da empresa.
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4.5 - AVALIACAO DA CRIACAO DE VALOR

A avaliacao econémica da decisao de investimento é realizada, tendo em con-
sideracao os fluxos de caixa futuros que se perspetiva que o negécio em ana-
lise possa vir a obter. Utilizam-se os fluxos de caixa em prejuizo dos resultados
contabilisticos, em virtude destes ultimos nao representarem necessariamente
meios financeiros. Nesse sentido, uma decisdo de investimento baseada em re-
sultados, sem ter em conta, por exemplo, os prazos médios de recebimento e
de pagamento a praticar na atividade, podera colocar em causa a sobrevivéncia
da empresa, uma vez que nao se consegue ter uma visao dos meios financeiros
reais que estarao disponiveis para o normal desenvolvimento do negécio.

Assim, existem diversas variaveis importantes que deverao ser definidas e que
decorrem do plano financeiro realizado:

- Rendimentos (precos de venda, mercados, quantidades a vender);
- Gastos (custos varidveis e fixos da atividade);

- Politicas comerciais (PMR, PMP, Rotacao inventarios);

- Investimentos necessarios;

- Financiamentos e custo do capital.

Para se apurarem os fluxos de caixa, para além dos valores do investimento, de-
verao considerar-se os meios libertos do projeto e os investimentos em fundo
de maneio.

Os primeiros, incluem os resultados que se esperam gerar na atividade normal
a desenvolver, acrescidos dos custos nao desembolsaveis que nao exigem pa-
gamentos a empresa, como sao os casos das amortizacoes e depreciacgoes, re-
presentativas do desgaste periddico dos investimentos a realizar; os segundos,

estao relacionados com a politica comercial a assumir, nomeadamente com os

prazos de recebimento dos rendimentos gerados e com os prazos de pagamen-
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to dos diversos gastos da atividade. O esquema seguinte resume o processo
base de apuramento dos fluxos de caixa tendo em vista a avaliagcao da decisao
econdmica de investimento:

Figura 19 - Determinacgao dos fluxos de caixa do negdcio

Caracterizagdo do Investimento e do Negécio

=

Estudo e Identificagdo das Despesas e Receitas decorrentes do Investimento

s s

Investimento em Capital Rendimentos e Gastos Investimento em Fundo de
Fixo |:> Previsionais |:> Maneio Necessario

=

=

Meios Libertos do
Projeto

=

Fluxos Financeiros do Projeto + Valores Residuais do Patriménio (Avaliagdo Econdmica)

Como referido, a viabilidade econdmica é estudada com base em fluxos de cai-
xa futuros que sao determinados em funcao de previsdes, que tém sempre um
certo grau de incerteza. Mas, para além disso, coloca-se outro desafio na avalia-
¢ao da decisao de investimento: o valor do capital é relativo ao longo do tempo,
derivado da evolucao das taxas de inflagao e de juro.

O facto de, com o passar dos anos, os preg¢os variarem e as taxas de juro adequa-
rem-se para garantirem uma rendibilidade que torne atractiva a poupanga face
ao consumo, implica que o valor de um capital no futuro, teoricamente deva
incluir o efeito da remuneracao acumulada que gerou para os investidores até

ao periodo onde se vence.
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Deste modo, atualiza-se o valor dos fluxos de caixa futuros ao momento inicial
do investimento, de modo a verificar-se se conseguem gerar a rendibilidade
exigida e se, considerando os padroes monetarios existentes, aguando do mo-

mento da avaliagcao do negdcio, conseguem cobrir o investimento realizado.

A rendibilidade a exigir, normalmente designada por taxa de atualizagao é um
fator muito importante na verificacao da capacidade de criagao de valor do pro-
jeto. Para além disso, a determinacao das taxas de atualizagao deve ter em con-
ta o risco associado ao investimento. Por exemplo, as taxas de atualizacao de-
vem ser superiores a taxa de juro, no caso da empresa recorrer a empréstimos,
e as taxas de rendibilidade de alternativas de aplicagao dos seus capitais. Assim,
exprimem o custo de oportunidade do capital, ou seja, o rendimento que o in-

vestidor pretende, tendo em conta o risco do investimento.
Existem quatro métodos genéricos para definir a taxa de atualizagao:

- Ajustamento das taxas de juro das obrigac¢des do tesouro de médio e longo

prazo;

Taxa de Atualizagdo (r) = [(1+T1)*(1+T2)*(1+T3)] -1

Legenda: T1-Taxa de Remuneragcao sem risco como € o exemplo das obrigacdes
do tesouro, que pretende compensar os investidores que sao avessos aos riscos;
T2 - Prémio Anual de Risco definido com base no risco e na incerteza associados
ao investimento e representa a parte adicional relativamente um investimento
seguro; T3 — Taxa Anual de Inflagcao (apenas é utilizada quando os cash-flows a

atualizar estao a pregos correntes).

- Prémio de risco sobre as taxas de financiamento negociadas, sendo este
meétodo muito utilizado pelos empresarios para definir as rendibilidades a
exigir ao negdcio. Por exemplo, em Portugal de acordo com os especialis-

tas financeiros (como € o caso do Professor e Consultor Americano Aswarth

Damodoran) aplica-se um prémio de risco que oscila entre 4,5% e 5%;
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- ROl médio do setor de atividade. Esta rendibilidade, representa a remune-
racao que os negoécios de empresas semelhantes do mesmo setor estao a
gerar para os investidores e, por isso, pode servir de referéncia para a taxa
de atualizacao a considerar. Por exemplo, em Portugal pode ser obtida nos

guadros setoriais do Banco de Portugal;

- WACC - weight average cost of capital, que em portugués é designado por
custo médio ponderado do capital. A sua forma de calculo é a seguinte:

CP P
WACC=(X)*Ke+(K)*Kd*(1—t)

Legenda: CP - Capital Préprio; A - Ativo Liquido; Ke - Custo do Capital Préprio; P
- Passivo; Kd - Custo do Capital Alheio; t - Taxa efetiva de imposto sobre o ren-

dimento.

O WACC é constituido pela soma dos custos dos capitais préoprios e dos passi-
vos, devidamente ponderados pelo seu peso no financiamento do ativo liquido.
Deste modo, pretende-se que os gestores tenham em atencao as fontes de fi-
nanciamento mais baratas, tornando menor o custo do capital necessario para
financiar a atividade. Assim, ao diminuirem o valor do WACC contribuem igual-
mente para a criagcao de valor, porque reduzem o custo do investimento g, em

simultaneo, aumentam o valor dos excedentes financeiros criados.

Relativamente ao custo das fontes de financiamento alheias remuneradas, pode

ser determinado através das taxas negociadas com as entidades financeiras.

Quanto ao custo do capital préprio, podera ser calculado tendo em considera-
¢ao a rendibilidade média dos capitais proprios do sector de actividade ou, sim-

plesmente, através da adicao de um prémio de risco ao custo de financiamento

bancario da empresa.
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Assim, anualmente retiramos aos fluxos de caixa gerados, a parte da remunera-
¢ao correspondente a cada um dos investidores do projecto, servindo os valores
remanescentes para cobrir o investimento inicial e para gerar autofinanciamento.

Esta I6gica de actualizagao dos fluxos de caixa futuros com base numa taxa de
remuneracao que, contempla a rendibilidade exigida pelos investidores, permi-
te-nos chegar ao primeiro e mais importante indicador de avaliacao da viabili-
dade econdmica do negdcio, o VAL - valor actual liquido.

O VAL de um projecto de investimento corresponde a soma de todos os fluxos de
caixa previsionais actualizados ao momento inicial, comparando os excedentes
de tesouraria decorrentes da actividade normal da empresa, com os desembol-
sos de investimentos realizados. O seu valor devera ser sempre positivo, o que
evidencia capacidade para cobrir o investimento inicial, para garantir aremune-
racao exigida pelos investidores e, ainda, para gerar excedentes que contribuem
para uma maior autonomia financeira no desenvolvimento da actividade.

Em simultaneo, é também interessante determinar a remuneragcao maxima que
o projecto pode conceder aos investidores, designando-se esse indicador como
a taxa interna de rendibilidade - TIR. Se os investidores obtiverem anualmente
esta rendibilidade, o valor remanescente dos fluxos de caixa gerados apenas
consegue cobrir o investimento realizado, ndao havendo a criagao de quaisquer
outros excedentes para a actividade. Acima dessa remuneragao, o projecto nao
consegue, em simultaneo, cobrir o investimento inicial e a rendibilidade exigida
pelos diferentes investidores.

Finalmente, um outro indicador muito utilizado na avaliagao da decisao econoé-
mica do projecto diz respeito ao pay-back que nos indica o numero de periodos
necessarios para o negdcio recuperar o investimento inicialmente realizado. Tal
analise, torna-se especialmente importante em cenarios de maior risco, procu-
rando os investidores realizar projectos com pay-backs menores.

Estes trés indicadores permitem aferir a capacidade dos negdcios que se pre-
tendem implementar, para cobrirem os riscos identificados e gerarem as rendi-

bilidades exigidas pelos diferentes investidores dos projectos.
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4.6 - ANALISE DO RISCO

As decisdes de investimento baseiam-se em dados previsionais sobre situagdes que
se verificarao no futuro. Relativamente a situag¢des futuras ninguém pode ter a cer-
teza que determinado acontecimento se verificard. Sendo os fluxos de caixa previ-
sionais do projecto um acontecimento futuro, tanto podem assumir o valor previsto
como outro qualquer. Face a ignorancia sobre qual sera efectivamente o resultado
futuro dos fluxos de caixa, dever-se-a quantificar o risco e incerteza associado a eles.
Assim, para dar maior robustez ao estudo de viabilidade econémica e financeira, o
empreendedor devera realizar varios métodos de medicao do risco e incerteza na
avaliacao dos negdcios a criar. De entre eles, destacam-se a analise de sensibilidade,
a criacao de cenarios, o método Monte Carlo e o ponto critico do projecto.

A andlise de sensibilidade consiste em verificar a reaccao dos resultados dos in-
dicadores de avaliacao as alteragdes de variaveis determinantes para a criagao de
valor, como por exemplo: precos de venda, quantidades vendidas, quantidades
produzidas, nivel dos custos operacionais, nivel de investimento, nivel de stocks,
prazos médios de recebimento e de pagamento e nivel de financiamento. Para
além disso, deverao ser realizadas varias simulagdes para cada variavel obtendo-
-se assim, uma imagem concreta de quais as mais importantes para o sucesso do
projecto e que, nesse sentido, deverao ser acompanhadas com maior rigor.

Figura 20 - Exemplo da andlise de sensibilidade nos resultados do VAL

ANALISE DE SENSIBILIDADE - EVOLUGCAO DO VAL
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Relativamente a criacdao de cendrios, tem como pressuposto fazer variar em si-
multaneo mais do que uma variavel determinante para a criacao de valor, ori-
ginando normalmente um cenario optimista e outro pessimista, que compara-
mos com as estimativas iniciais, 0 que nos possibilita verificar a viabilidade do

projecto em realidades diferentes.

No que diz respeito ao método Monte Carlo, permite também alterar em si-
multaneo diversas varidveis através da geracao de numeros aleatdrios, criando
uma quantidade infinita de cendrios que resultarao numa distribuicao normal
dos varios resultados do VAL. Assim, torna-se possivel elaborar um histograma,
constituido pelas classes correspondentes aos resultados obtidos do VAL e, nes-
se sentido verificar aquela onde existe maior frequéncia de resultados, obtendo

uma imagem bem mais rigorosa sobre a viabilidade do projecto

Figura 21 - Exemplo de histograma de frequéncias do VAL
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Para além disso, podem-se calcular todos os indicadores estatisticos necessa-
rios para estudar a amostra de simulagdes obtida, 0 que nos permite, mais uma
vez, conhecer bastante melhor a viabilidade do projecto em analise, nomeada-

mente as suas medidas de tendéncia central e de dispersao.

Quanto ao ponto critico do projecto, responde a uma das perguntas mais fre-
quentes que os empreendedores colocam quando planeiam a realizagcao de
qualquer investimento: quanto tém que facturar para garantirem o retorno do
capital disponibilizado para a criagcao do negécio. Este indicador evidencia-nos o
valor de volume de negdcios necessario para cobrir os gastos e necessidades fi-
nanceiras decorrentes da actividade, bem como o custo do capital que financia
o investimento inicial. Deste modo, fica-se a conhecer o nivel de volume de acti-
vidade que ira ser exigido nos anos de vida util do projecto, para que se consiga
cobrir o investimento inicial e obter a rendibilidade pretendida com a aplicagao

dos capitais na criagcao do negdcio.

Finalmente, para validar a qualidade do plano de negécios e das previsoes
econdémicas e financeiras realizadas, sempre que possivel, esses documentos
deverdo ser analisados, tendo em consideragao:

- Os dados agregados do sector de atividade (por exemplo, em Portugal
usamos os quadros setoriais do Banco de Portugal);

- Os dados de concorrentes directos.

Esta anadlise devera ser feita tanto para a evolugao econémica e financeira, como

para a evolucao das praticas de gestao.
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5. NOTA FINAL

Este documento teve como objetivo, abordar uma série de temas relevantes na
elaboracao de planos de negdcios, fazendo um percurso que passou pelas dife-
rentes etapas da estratégia empresarial, nomeadamente, a andlise estratégica,
a formulagao estratégica e a implementacao da estratégia.

Assim, pretende-se lancar as bases para a elaboragao de um documento que é
fundamental para a dinamizacgao e controlo da atividade empresarial.

Contudo, embora um plano de negdcios deva, genericamente, abordar os te-
mas estudados ao longo deste trabalho, nao deve ser encarado como um docu-
mento fechado, podendo assumir diferentes formatos consoante o publico alvo

a que se destina.

Nesse sentido, como complemento a este trabalho, sdo apresentados em docu-
mentos separados, 3 exemplos de planos de negdcios elaborados por equipas
do Instituto Politécnico de Setubal em diferentes contextos, pretendendo-se as-
sim dar uma visao pratica da aplicagao dos conceitos estudados em situagdes
diversas.

O Caso 1, apresenta um plano de negdcios de uma empresa no setor da pro-
ducao das argamassas relacionado com uma das atividades econdmicas que se
espera maior crescimento no continente africano, a construcao civil e obras
publicas.

O Caso 2, apresenta um plano de negécios de uma empresa madura e de grande
sucesso no setor da metalizacao de pecas, sendo um exemplo da forma como a
informacao pode ser trabalhada numa empresa existente e que pretende ex-
pandir a sua atividade.

O Caso 3, apresenta um plano de negdcios de uma microempresa criada por
uma mulher desempregada, sendo um exemplo da aplicagcao destes conceitos

na criagao de um negdcio de reduzida dimensao.
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7 - ANEXO: ESTRUTURA DO PLANO DE NEGOCIOS

ORIENTACOES GERAIS PARA O PREENCHIMENTO E AVALIACAO DESTE DO-
CUMENTO:

- Tenha em atencdo que cada sector/area de negdcio tem caracteristicas
proprias e que este documento esta preparado de uma forma genérica,

para conseguir abranger o maior numero de areas de negdcio possiveis.

- Cada ponto deste documento contém uma breve explicacao sobre o que
é pretendido apresentar. A quantidade de texto e informagao a constar em
cada parte deve ser ajustada ao negdcio que se esta a apresentar e a sua
complexidade. Poderao existir negécios mais simples, cuja informacao seja
suficientemente descrita em poucas frases e poderao existir negdcios
(especialmente com tecnologia associada) que necessitem de explicagdes

mais aprofundadas e inclusivé com informacao técnica adicional.

- Da mesma forma, a dimensao expectavel do negdcio também ira condi-
cionar a necessidade de apresentar planos mais ou menos detalhados (p.ex.
plano de marketing, de comunicagao, de distribui¢cao ou de producao).

- Um plano de negécios nao é um produto final - € um comecgo € um ins-
trumento em constante construcao e atualizacao. A determinada altura de
uma empresa, pode ser necessario repensar o modelo de negdcios existente

e refazer o plano de negécio, incluindo outras areas de expansao da empresa.
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1- IDENTIFICAGAO DO PROJECTO

Titulo do projecto:

Sector de negdcio:

Nome do responsavel pelo projecto:

Nome dos restantes promotores:

Sumario Executivo

Esta parte deve ser preparada apenas apods preenchimento de todo o plano de
negocios.

Descrever de forma resumida em que consiste a ideia de negdcio e o respetivo
sector; qual é ainovacao ou tecnologia; qual é o publico-alvo; quais sao os princi-
pais aspectos da estratégia de marketing e outras areas importantes para o ne-
gocio; quais os impactos sécio-econdmicos na regidao de implementacao; quais
0S principais recursos necessarios; quais as principais estimativas financeiras;

qual o tempo expectavel para a implementacao.

A leitura do sumario executivo devera providenciar toda a informacao chave da

ideia de negdcio/empresa, em cerca de 1 pagina, de forma sucinta, clara e objectiva.
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2 - IDEIA DE NEGOCIO | produto / servico OU APRESENTA(;AO DA EMPRESA
2.1 - Descrigcao

Descrever, sucintamente, em que consiste a ideia de negdcio ou, caso a empre-
sa ja exista, em que consiste o negdcio actual e de que forma a actividade vai ser
desenvolvida para o crescimento futuro.

2.2 - Segmento-alvo ou principais tipos de clientes

Descrever quais serao os principais publicos-alvo e as suas caracteristicas gerais.
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3 - ANALISE ESTRATEGICA
3.1 - Breve caracterizacdo do sector / industria

- ldentificar o dominio em que se pretende actuar (ex. agroindustria e pes-
cas; industria; hotelaria e turismo; etc) e a area especifica (ex. hortofrutico-

las, café, banana, restauracao, etc);
- Identificar a ligacao as prioridades e objetivos do PRODESI;

- ldentificar as ligagdes a clusters ja existentes na regiao e a robustez da

respetiva fileira produtiva;

- ldentificar os circuitos de escoamento dos produtos que ja estao imple-
mentados ou a necessidade de criar ou melhorar os existentes;

- Identificar o nivel de concorréncia local ou regional e a forma como pode-

ra afectar o desenvolvimento do negécio;

- Identificar diferentes publicos-alvo, em especial publicos que possam nao
estar a ser completamente satisfeitos pelos produtos e servigos ja existen-
tes, incluindo segmentos internacionais.

De preferéncia complemente esta informag¢ao com graficos ou quadros, para
uma melhor avaliacao.

Exemplos de quadros e graficos possiveis:

Principais paises importadores de frutas de Angola- valores

em USD
Espanha 27 000 n.d. n.d. n.d.
Canada 2 000 n.d. n.d. n.d.
Paises Baixos 2000 n.d. n.d. n.d.
Itlia 1000 n.d. n.d. n.d.
Africa do Sul n.d. n.d. n.d.| 11000
Namibia n.d.| 18000 11000 2 000

n.d. (ndo disponivel)
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3.2 - Condi¢oes externas

Deve ser analisado o meio envolvente, tendo em conta os cendrios existentes em
termos dos fatores politico-legais, econdmicos, socioculturais, tecnolégicos e am-
bientais que poderao ter influéncia no desenvolvimento dos negdcios da empresa.
Devem ser evidenciados os contextos atuais, bem como as tendéncias verificadas.

Desta analise devem resultar:
- Principais oportunidades para o negdcio

- Principais ameacas para o negécio

3.3 - Anadlise do sector / industria

Identificar principais caracteristicas que podem condicionar a rendibilidade -
dimensao do mercado, concorréncia, clientes, fornecedores, comunidade - as-
sociagdes empresariais, sindicatos, centros de formacao, atratividade do setor,
etc - poder negocial de fornecedores e de clientes, ameaca de entrada de novos
concorrentes ou de produtos substitutos e rivalidade concorrencial entre em-
presas.

3.4 - Andlise do empreendedor, da equipa de promotores ou da empresa

Identificar as principais caracteristicas dos recursos actuais que poderao ser uti-

lizados ao servico do negdcio a implementar, tais como:

- Recursos humanos: qual a qualificacao e experiéncia do empreendedor e
da equipa e como podem esses conhecimentos ser importantes para o
desenvolvimento do negdcio;

- Recursos financeiros: qual o capital préprio disponivel e quais as fontes de

financiamento externas que estao disponiveis para ser utilizadas para os

investimentos;
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- Recursos materiais: identifique em detalhe terrenos, edificios, fabricas,
equipamentos, ferramentas, etc e de que forma sao suficientes e impor-
tantes para o negdcio;

- Recursos organizacionais: marcas, reputacao, patentes, direitos de autor,
parceriais, acordos de cooperacao, etc e de que forma podem ser utilizados
e potenciar o negdcio.

3.5 - Adequacao estratégica
- Identificar os factores criticos de sucesso do sector de actividade;
- ldentificar as competéncias centrais da empresa;

- Identificar o alinhamento entre os factores criticos de sucesso e as com-
peténcias centrais.

3.6 - Analise SWOT
- Identificar as oportunidades e ameacas;
- ldentificar os pontos fortes e fracos da empresa;

- ldentificar sugestdes de iniciativas para o desenvolvimento da estratégia.

Sugestao de apresentacao de uma tabela com analise SWOT:

Pontos fortes do projeto

(identificar aqui os pontos
fortes)

Pontos fracos do projeto

(identificar aqui os pontos
fracos)

Oportunidades

(identificar aqui as
oportunidades)

Estratégias para potenciar os
pontos fortes aproveitando as
oportunidades

Estratégias para colmatar os
pontos fracos aproveitando as
oportunidades

Ameacgas

(identificar aqui as ameagas)

Estratégias que permitam
combater as ameagas

Estratégias que minimizem o
impacto das ameacas perante
os pontos fracos
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4 - FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA
4.1 - Missao e objectivos organizacionais

Descrever o propdsito do negdcio e os objetivos organizacionais que irdao ser a
referéncia da dinamizacgao da atividade. Os objetivos devem ser quantificados e

engquadrados no tempo.

4.2 - Estratégia de produtos - mercados
- ldentificar os segmentos de mercado potenciais;

- Identificar as gamas de produtos e mercados a entrar e a estratégia de desen-
volvimento do negdcio.

4.3 - Estratégia de criacao de vantagens competitivas

Identificar o posicionamento estratégico face a concorréncia, em termos de
vantagens competitivas a desenvolver - precos / eficiéncia de custos, capacida-

de de adequacgao ao mercado, nivel de inovacao e nivel de qualidade.
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5- IMPLEMENTA(;AO DA ESTRATEGIA
5.1 - Modelo de negécio

Identificar claramente a proposta de valor do negécio, bem como, as atividades,
recursos e parceiros chave para o sucesso do negdcio, € os canais de comercia-
lizacdao, comunicacao e formas de desenvolvimento das relagcdes com os seg-
mentos de mercado alvo.

5.2 - Definicao da estrutura organizacional

Identificacdo do organograma da empresa bem como do numero de colabora-
dores necessarios a contratar, perfil, qualificagdes, competéncias necessarias,
regime de contratacao, etc.

5.3 - Definicdao das acdes a desenvolver e dos recursos associados

Descrever as agcoes a desenvolver e os recursos necessarios — humanos, mate-
riais, financeiros e organizacionais - para a sua dinamizacgao por area de gestao
— compras e aprovisionamento, producao, distribuicao, assisténcia ao cliente,
sistemas de informacao, marketing, qualidade,... - essenciais para o desenvolvi-
mento da estratégia e modelo de negdcio definidos). Para cada uma das areas
da empresa identificadas como cruciais para o negoécio, devem ser identificadas

no plano de negdcios as informacdes gerais e desenvolvidos posteriormente

planos pormenorizados para cada uma.
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Exemplo de areas a detalhar:
5.3.1 Marketing
5.3.1.1. Posicionamento
5.3.1.2. Produto/servico
5.3.1.2.1. Protec¢ao da propriedade intelectual
5.3.1.3. Preco
5.3.1.4. Canais de distribui¢cao
5.3.1.5. Comunicacgao
5.3.2. Operagoes
5.3.2.1. Processos, capacidade e tecnologia
5.3.2.2. Localizacao das instalagdes
5.3.2.3. Investigacao, desenvolvimento e inovagao
5.3.3. Producao
5.3.3.1. Instalagcdes
5.3.3.2. Recursos humanos ou contratagao externa

5.3.4. Distribuicao

5.3.5. Contingéncia (mitigacao de riscos)
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6 - VIABILIDADE DO NEGOCIO
6.1 - Avaliacao de viabilidade do negécio

Apresentar os resultados econédmicos e financeiros esperados — temas a desen-

volver no percurso de finangas empresariais:
- Previsdes de proveitos (precos de venda, mercados e quantidades vendidas);
- Previsdes de custos (identificacao de custos fixos e variaveis);

- Politicas comerciais a desenvolver (prazos de recebimento, de pagamento

e de nivel de stocks);

- Plano de investimentos;

- Plano de fontes de financiamento;

- Demonstracgdes financeiras previsionais;

- Avaliacao do potencial de criagcao de riqueza;

- Analise do risco do negdcio.
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7 - CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGCAO DO NEGOCIO, DA NOVA ATIVIDADE
OU DA REFORMULAGCAO DO NEGOCIO




