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1- NOTA INTRODUTORIA

Um plano de negdcios deve realizar uma reflexdao sobre o negécio e a melhor maneira de

implementa-lo, sendo um documento fundamental para diversos aspetos da vida das empresas:
* Obtencdo de financiamentos para os investimentos necessarios;

¢ Divulgacdo da missdo, dos objectivos organizacionais e das ac¢des a realizar, por toda a

organizagao;
e Constituicdo de aliangas estratégicas;
e Criacdo de uma equipa de gestdo com o perfil desejado.

Deve, por isso, ter uma escrita clara e objectiva e, sempre que possivel, deverdo 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 relagdo de
causa e efeito entre a andlise estratégica, a missdo e objectivos organizacionais, as ac¢oes a realizar

e o respectivo plano econdmico e financeiro.

Destaca-se que, o desenvolvimento das organizacdes passa, necessariamente, pelas decisdes dos
seus principais responsaveis, ao nivel da gestdo de topo, desde os membros das administracdes ou
das geréncias, até ao simples proprietario de uma pequena empresa. Todavia, ao nivel das decisdes,
ha que considerar de forma diferente as decisGes técnicas ou operacionais - tomadas no dia a dia

- e as que determinam os objetivos e os rumos de desenvolvimento a médio e longo prazo, ou seja,

as decisdes de nivel estratégico, que normalmente estdao enquadradas numa estratégia empresarial.

E, assim, pretendido com o presente documento, contribuir para o estudo de temas relevantes para a
elaboracdo de um plano de negécios, integrando as diferentes fases de dinamizacdo de um negdcio,

nomeadamente, a analise estratégica, a formulacdo 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 analise de ambito
estratégico, ou seja, proceder-se a identificacdo das influéncias proporcionadas pelo ambiente
externo, onde se poderdo detectar oportunidades e ameacas, e entender as competéncias da

organizacdo, procurando identificar os pontos fortes e fracos.

Efetivamente, qualquer organizagao ndao se encontra isolada no ambito da sua intervengdo, sendo

a sua sobrevivéncia dependente da sua capacidade de interaccdo com o meio envolvente.

Assim, as decisdes no ambito da gestdo de uma organizacdo devem ter em conta nao somente as
proprias competéncias e recursos da empresa (fisicos, humanos e financeiros), mas também os
varios elementos externos que afectam ou podem afectar a sua atividade, de forma directa ou

indirecta.

Deste modo, a analise do meio envolvente e da empresa pretende identificar potenciais
oportunidades e ameagas, factores criticos do negdcio bem como, as principais competéncias

centrais da organizacdo. Nesta fase, utilizam-se diversas técnicas auxiliares, como por exemplo:

- Andlise da envolvente contextual que permite estudar os contextos econdmico, politico -

legal, social e tecnoldgico e a forma como actuam sobre a empresa;

- Analise da envolvente transaccional que pretende identificar as condicionantes a actividade
provocadas pelas for¢as 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 negécio;

- Andlise interna da organizacdo que permite estudar a estrutura utilizada, os recursos

existentes ao nivel de todas as areas funcionais, identificando pontos fortes e fracos da

organizacdo 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.

Figura 1 - Processo de andlise estratégica
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2.1 - O MEIO ENVOLVENTE

O meio envolvente as organizacdes agrega um variado grupo de factores que podem influenciar uma
organizacdo, de forma directa ou indirecta, pelo que é vulgarmente dividido em envolvente
contextual (ou de accdo indirecta) e envolvente transacional (ou de accdo directa), conforme

ilustrado na figura 2.

Ao nivel da envolvente contextual, ha a considerar factores associados aos ambientes econémico,

politico-legal, socio-cultural e tecnoldgico (PEST).

No contexto econémico, temos como factores: o nivel de desenvolvimento econémico (PIB, PIB per
capita) que, em situacdo de crescimento promove ao nivel global maior investimento e consumo ou,
em caso de decréscimo, a reducdo da procura e consequente contracdo da generalidade da atividade
empresarial; as taxas de inflacdo e taxas de juro que, quando baixas proporcionam maior confianca e
reducdo de custos financeiros favordveis ao investimento e o inverso quando altas; as taxas de cambio
cuja variacdo influencia a competitividade dos respetivos paises; as taxas de desemprego que afectam
o poder de compra e ainda os custos energéticos que em muitas industrias tém um impacto

significativo.

Quanto ao contexto socio-cultural, ha a considerar: os diversos estilos de vida, com impacto no
desenvolvimento ou atrofiamento de algumas atividades; as alteracdes de valores sociais (crencas,
convicgdes e comportamentos partilhados por uma sociedade) que afectam actividades existentes
mas que podem ser oportunidades para o desenvolvimento de novos servicos ou produtos; aspectos
demograficos (taxas de natalidade, estrutura etaria) com impacto em segmentos de mercado; taxas
de analfabetismo e niveis educacionais que podem afetar o interesse em diversos produtos ou
servicos ou mesmo terem impacto nos niveis de qualificacdo exigidos relativamente a um sector de

atividade e a distribuigdao geografica com impacto nas dimensdes de mercado.

No contexto politico-legal destacam-se: as politicas econdmicas, no que se refere sobretudo a
orientacoes e incentivos de desenvolvimento, legislacdo 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 da atividade (legislacdo fiscal, comercial, ambiental, etc.) e, em

particular, a legislacdo laboral.

No que respeita ao contexto tecnoldgico, este inclui os desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos,
com inovagOes ao nivel dos produtos e dos processos, as novas tecnologias de informacdo e

comunicacado aplicaveis ao nivel dos processos tecnoldgicos (como na electrénica, na automacdoena
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robotizacdo) e, inclusivamente, como promotoras de novas formas de negdcio (como sdo 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 Inovacao

Ao nivel da envolvente transacional ha considerar os concorrentes, os clientes, os fornecedores e a

comunidade.

Os concorrentes, correspondem aos competidores actuais e potenciais, que satisfazem as mesmas
necessidades do mercado e que, em conjunto, constituem a oferta. O conjunto dos concorrentes é
vulgarmente designado por sector de actividade ou industria, existindo concorrentes com dimensao,

capacidade e formas de competicdo distintas.

Os clientes, constituem os consumidores actuais e potenciais dos bens e servigos oferecidos pela
industria e que, em conjunto, constituem o mercado ou a procura, 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 outros?

A gue é que os clientes atribuem mais valor?).

Os fornecedores correspondem aos diversos agentes econdmicos que prestam servigcos 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 partilham recursos e tém

interesses directa ou indirectamente relacionados com o mercado e a industria (sindicatos,

associacOes patronais, organizacoes ambientalistas, organizacdes de defesa do consumidor, etc.).
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Figura 2 — A organizagdo 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, transaccional e contextual,
haverd agora que procurar analisar com um pouco mais de profundidade a estrutura do sector em

gue a empresa se enquadra, isto é a industria.

Os diversos sectores 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
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Numa 12 fase, designada de introducdo, existem poucas empresas a operar no mercado e as vendas
globais do sector crescem muito lentamente. Segue-se a fase do crescimento, em que o numero de
consumidores e de concorrentes aumenta e as vendas no sector crescem rapida, mas instavelmente.
Atinge-se a fase damaturidade, em que o ritmo de crescimento das vendas abranda, provocando 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 sector diminuem,

passando a existir um excesso de capacidade de oferta e comeg¢ando alguns concorrentes a

abandonar o sector.
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Procurando, agora, analisar uma industria durante o seu ciclo de vida, podem verificar-se estruturas

diferentes, isto é, se a industria é constituida por muitas ou poucas empresas.

Naturalmente, na fase de introducdo, existem poucos competidores e o sector 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 inovacGes tecnoldgicas, com o surgimento
de novos produtos ou servicos, de mudancas na estrutura de custos (como por exemplo o surgimento
de novas industrias de producdo de energia em virtude do aumento do preco do petréleo), de
alteragGes 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 ndo se
encontrarem optimizados e incerteza estratégica atendendo a que os produtos ou servicos ainda

sdo pouco conhecidos dos potenciais clientes.

A partir do momento em que o sector se encontra estabelecido, isto é, existe uma adopgdo dos
respectivos produtos ou servigos por parte dos potenciais clientes, a procura comeg¢a a aumentar e,

consequentemente também a oferta.

Todavia, tal aumento de oferta pode ser obtido pelo aumento da capacidade das empresas do sector

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 constituido por poucas empresas, como
se passa, por exemplo, no setor cimenteiro, quimico, bancario, etc. deve-se, essencialmente a
existéncia de elevadas barreiras a entrada, elevadas economias de escala, baixa diferenciacdo do

produto ou dificil acesso a tecnologias sofisticadas.

Sao barreiras a entrada, entre outras, a necessidade de elevados valores de investimento, politicas

governamentais e eventuais restri¢cdes 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 satisfacdo 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 constituido por muitas empresas, como se passa, por exemplo, no sector da
restauracdo, comércio, consultadoria, etc. deve-se, essencialmente a existéncia de baixas barreiras
a entrada e as possibilidades de diferenciacdo do produto, isto é, quando os produtos ou servicos

ndo sdo standardizados e, consequentemente, ndo existindo economias de escala.

Na fase de declinio, em que se assiste a uma diminuicdo da procura com consequente 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 substituicdo tecnoldgica por novos
produtos inovadores que satisfazem as mesmas necessidades, por efeitos demograficos que deixam
de proporcionar a procura, por mudangas nos gostos e valores sociais ou, até por nova legislagao,

como por exemplo, no caso dos produtos de amianto.

Figura 4 — Evolugao da Estrutura de uma Industria

|
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Indistria Fragmentada Inddstria
/ ! ' em Declinio
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Indilstria : T |
Emergente | | : g
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: Tempo

Fonte: Freire (2008)




ENVOLVER

)/ INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS

2.3 - GRUPOS ESTRATEGICOS DENTRO DA INDUSTRIA

Os grupos estratégicos sao constituidos por grupo de empresas numa inddstria que seguem a mesma
estratégia ou estratégias similares ao longo de algumas caracteristicas consideradas muito

relevantes na industria.

Deste modo, a identificacdo de grupos estratégicos contribui para explicar porque razao algumas
empresas pertencentes a mesma industria sdo persistentemente 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 poderdo contribuir para

a definicdo de modos de actuacdo com maior potencial de rendibilidade.
Para a sua definicao, 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 andlise. Nos casos em que se julgue conveniente utilizar mais de duas
variaveis 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

selecg¢ao das variaveis a colocar nos mapas:

- Deve-se dar prioridade a utilizacdo das variaveis que representem as principais barreiras de

mobilidade na indUstria;

- Ndo 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 construcao civil
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2.4 - ATRATIVIDADE DA INDUSTRIA

Independentemente do seu ciclo de vida e estrutura, é reconhecido que existem industrias ou

sectores de actividade mais ou menos atractivos entre si.

Com o objectivo 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 rendibilidade que se pode esperar numa industria.

A aplicacdo do modelo de Porter permite que através da analise de cada uma destas cinco forcas se
identifiguem as caracteristicas estruturais de uma industria e se obtenha um contexto geral no qual

todas as empresas competem.

Figura 7 —Modelo das 5 Forgas de Porter
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\ 4

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 negociacdo dos fornecedores - Relativamente aos fornecedores, as suas condi¢cGes 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

Pressdo de produtos ou servigos substitutos - A pressdo de produtos ou servigos substitutos constitui
uma limitacdo a rendibilidade de uma industria, podendo impor limites maximos ao preco de venda.
Por exemplo, no caso de existirem produtos substitutos mais sofisticados em que o diferencial de
precos ndo seja significativo, ou entdo, por produtos menos sofisticados quando se verifiquem

diferencas de preco significativos.

Poder de negociagao dos clientes - Os clientes procuram forgar a reducao de precos, exigindo, pelo
mesmo preco, melhor qualidade ou mais servigos, jogando os concorrentes uns contra os outros, o
gue diminui a rendibilidade de uma industria, podendo assim afectar a atractividade através das suas
politicas de precos. Os clientes quando se integram em industrias concentradas, tendem a ter um

maior poder negocial.

Rivalidade entre os concorrentes atuais - Contextos de grande rivalidade conducentes a que os
actuais concorrentes de uma industria enveredem por guerras de precos, campanhas publicitarias,
extensdes de garantia dos produtos, deterioram a rendibilidade da industria. A rivalidade entre

concorrentes tende a ser maior quando a indUstria se encontra na fase da maturidade.

Analisadas estas 5 forcas, o que permite identificar as caracteristicas estruturais de uma industria,
poderdo ser assumidas estratégias que permitam posicionar a empresa de modo a que as suas
capacidades proporcionem a melhor defesa contra o conjunto existente das forgas competitivas,
influenciar o equilibrio destas forcas através de movimentos estratégicos ou até mesmo antecipar

e responder as mudancas nos factores bdsicos de cada uma das forcas.

De salientar, no entanto, que o Modelo das Cinco Forcas de Porter deve ser aplicado separadamente

a cada industria, dominio de atividade ou tipo de negécio.
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2.5 - FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

Analisadas as tendéncias do meio envolvente, a atractividade e a estrutura de uma inddstria e os grupos
estratégicos que a compdem, é necessario identificar as variaveis de gestdao que tém que ser muito
bem executadas para garantir o bom desempenho da empresa no seu negbcio, isto é, os Fatores

Criticos de Sucesso.

Considera-se como factores criticos de sucesso os que se encontram associados a um sector de
actividade ou industria, podendo ser identificados com a ajuda a uma analise as caracteristicas
dos clientes e a forma como os concorrentes competem, isto é, considerando que os factores
criticos de sucesso tém origem na combinacdo das caracteristicas dos clientes e na natureza da

concorréncia.

Ao nivel dos concorrentes, serd necessario compreender:
- Porque é que os clientes adquirem os produtos ou servigos?
- O que leva os clientes a preferir uns produtos ou servicos em detrimento de outros?
- A que é que os clientes atribuem mais valor?

Ou seja, da resposta a estas questdes, poderdo ser determinados os fatores chave 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, permite-nos identificar os fatores de competicado.
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Do resultado da andlise dos fatores chave de compra com os fatores de competicdo, poderdo ser

deduzidos os factores criticos de sucesso, associados a um sector de actividade ou industria.

Pode-se, assim, considerar que os factores criticos de sucesso sdo as varidveis que mais valor
proporcionam aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na criagcdo 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 identificacdo de factores
criticos de sucesso, relativamente aos sub-sectores comerciais e prestadores de servigcos do sector

das tecnologias de informacdo e ao sector da grande distribuicdo em grandes superficies.

Quadro 1 — Exemplos de identificacdo de Factores Criticos de Sucesso

Fatores-chave de Compra

Fatores de Competicao

Fatores Criticos de Sucesso

Comerciais

Pregos e crédito
Diversidade de produtos
Prazo de entrega
Servicos de assisténcia

Custos e canais de distribuigdo
Parcerias tecnolégicas

Localizagédo e logistica
E-business e centros de assisténcia

Economias de escala
Diversificacdo tecnologica
Eficiéncia operacional
Nivel de servigo

Prestadores de

Qualidade da oferta
Capacidade de adequagao
Notoriedade

Know-how RH / parceiros tecnolégicos

investigagdo e desenvoivimento
Divulgagdo da empresae de marcas

Dominio tecnolégico
inovagao
Comunica¢do marketing

Setor das tecnologias de
informagao

SEIVICES Servigos de assisténcia E-business e centros de assisténcia Sistema Servuction
Precos e crédito Eficiéncia de processos Eficiéncia operacional
Localizagao Localizagdo Localizagao 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 sector de actividade ou industria, podendo, naturalmente, serem diferentes de industria para

industria.

Todavia, os factores criticos de sucesso de qualquer induUstria devem satisfazer trés critérios
genéricos:

- Aplicabilidade a todos os concorrentes de um determinado sector de actividade;

- Serem relevantes para o sucesso empresarial;

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

Analisadas as tendéncias e as suas implicacdes para a industria do meio envolvente contextual e
transaccional, as condicdes de atractividade e a estrutura da indUstria, e identificados, para os varios
segmentos do mercado, os fatores criticos de sucesso, consegue-se ter uma perspectiva completa
do enquadramento do negdcio e detectarem-se ameacas e oportunidades, que se deparam a todos

os concorrentes da industria.

Ou seja, as ameacas e oportunidades sdo deduzidas da observacdo a envolvente - fatores externos
- e condicionam a generalidade do sector em que se enquadra uma organizacdo (aspectos

tecnoldgicos, econédmicos, sociais, politicos, concorréncia, clientes, etc....) devendo-se considerar:
e Ameaca - como qualquer factor externo que pode vir a afetar a actuagdo da organizacao;

e Oportunidade - como qualquer factor externo que pode vir a ser aproveitado para o

desenvolvimento da organizagao.

Deve-se, assim, fazer uma listagem de todas as ameacas e oportunidades detectadas na analise do
meio envolvente, na atractividade e estrutura da industria e nos factores criticos de sucesso,

procedendo-se posteriormente a agregacdes ou supressdes, por forma a seleccionar as mais

significativas.
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2.7 - ANALISE INTERNA A EMPRESA

Concluida a analise a envolvente, havera, agora, lugar, a analise interna da empresa ou, no caso

desta ainda ndo existir, ao projeto da empresa.

A anadlise das diversas dreas da empresa ou do seu projeto e a sua comparacdo com a generalidade

da concorréncia, permite concluir onde residem os seus pontos fortes e pontos fracos.

Havera, assim, que efectuar uma analise a actual situacdo da empresa ou projecto de empresa ao
nivel dos seus varios recursos, isto é, efectuar uma analise a situacdo organizacional e de gestao,
recursos humanos, econdmico-financeira, tecnoldgica e produtiva, energética, ambiental e

comercial.

Ao nivel da situacdo organizacional e de gestdo, isto é, da forma como estdo 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 procedimentos de funcionamento claros e, relativamente ao nivel de centralizacdo, analisar
se se encontram definidos os diversos niveis de decisdo, bem como uma adequada delegacdo de

autoridade.

Ao nivel da informacdo, se existe um sistema que permita a recolha de informacdo integrada
necessaria para a monitorizacdo da actividade e apoio a decisdo, suportada em adequadas

plataformas tecnoldgicas.

Em termos de recursos humanos, se sdo em nuimero suficiente e com qualificacdes e competéncias

ajustados as respectivas fungoes.

Analisar se a situacdo econdmica e financeira é adequada em termos de liquidez, rendibilidade,

disponibilidades financeiras e permitem o acesso a fontes de financiamento.

Ao nivel da situacdo tecnoldgica e produtiva, se sdo utilizadas tecnologias adequadas ao nivel do
processo e do produto, se as instalagdes tém dimensdo suficiente e os equipamentos estdo
convenientemente localizados no sentido de minorar movimentac¢Ges desnecessarias, se existe uma
boa flexibilidade produtiva em termos de alteracdes de capacidade e ajustamento aos produtos a

fabricar, se existem disponibilidades de produgdo para situacdes de ponta de procura sem excessos

de capacidade e, ainda, se sao adequados os sistemas e processos de manutenc¢ao e conservagao.
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Ao nivel da situacdo energética e ambiental, se existe legislacdo especifica e se se encontra a ser
cumprida, se as fontes de energia utilizadas sdo as mais adequadas, se os residuos sdo recuperados
e se se encontra estabelecido o destino para os ndo recuperados, se existe tratamento dos efluentes
e as emissdes gasosas cumprem os requisitos minimos e se existem boas condi¢des de higiene,

seguranca e saude no trabalho.

Relativamente, as actividades a desempenhar pela empresa, é fundamental conhecer a cadeia de
valor interna do negdcio. E muito importante, que se identifiquem as actividades primarias e as
actividades secunddrias da organizacdo. Isto porque, as actividades primarias sdo as que estdo
directamente ligadas ao negdcio da empresa sendo nessas que se deverdo desenvolver as
competéncias necessarias para se adquirirem vantagens competitivas; as actividades secundarias,
destinam-se a apoiar as primeiras. Nao sendo vitais para a organizacao deverdo ser devidamente
acompanhadas, verificando-se os niveis de custos associados e os beneficios de se realizarem

internamente, em prol de uma potencial subcontratacao.

Deste modo, pretende-se orientar a gestao para as actividades em lugar da gestdo dos custos. Isto
porque, reduzir custos pode significar perdas de competitividade 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 reducdo sistematica de custos. Para
além disso, com maior informacdo sobre os processos organizacionais, é natural que se consigam
reducdes de custos através de melhores praticas operacionais. Genericamente, a cadeia de valor de

uma organizacao podera ser descrita da seguinte forma:

Figura 8: Cadeia de valor interna

Cadeia de Valor

- Gestao Administrativa & Financeira

Marketing Estratégico

Gestdo da Qualidade

Actividades de M
Suporte < Gestéo de Recursos Humanos a
Investigacao e Desenvolvimento r
Gestao dos Sistemas de Informagéo 9
\_ e
m
Actividades Compras e Producéo e o
Primarias e S aTETE Forca de Vendas  Servigo Pos Venda

Fonte: Adaptado de Porter (1985)
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Assim, conhecer e gerir as actividades associadas ao negdcio podera contribuir para:

e Clarificar o consumo de recursos permitindo efectuar uma gestdo mais eficaz, porque o
planeamento, as acg¢Bes desenvolvidas e o controlo, vao ao encontro da realidade de

funcionamento de cada area e processo de trabalho;

e|dentifica 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 efectuar ao nivel das actividades da empresa ou do projecto, serd a
situacdo 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 actuais mercados da empresa e outros potenciais

em que a empresa possa actuar, segmentar os clientes e avaliar as respetivas quotas de mercado.

Uma forma auxiliar de apresentar os produtos e os mercados, actuais e potenciais, sera a elaboragdo

de uma matriz de matriz produtos-mercados, conforme exemplo seguinte.

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 \ Vi ?7?? v
Lavagem do corpo A\ ?7?? 227 v
Higiene dentaria \ 7?2
Barba v

Desodorizantes 7?7 v Y 2P
Perfumes v v

Produtos de beleza \ v

\ Ja servido ?7? Potencial incerto

Fonte: Freire (2008, p. 213)

A matriz de produtos-mercados deve oferecer uma perspectiva global dos vdrios segmentos e

necessidades a satisfazer, mesmo que a empresa ndo comercialize todos os produtos.

Mas, para além dos produtos e mercados, também se devera efetuar uma andlise a forma como se
procede a promocao e distribuicdo dos produtos ou servicos da empresa, designadamente, se existe
uma adequada rede de distribuicdo, se o sistema de promogdo de vendas e postos de assisténcia

apos venda tem a dimensdo e competéncia suficiente, se existem meios de transporte ou outras
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formas de distribuicdo apropriadas.

Definida a matriz de produtos-mercados da empresa é necessario perceber a posi¢cdo concorrencial
da empresa face aos concorrentes, ou seja, analisar as matrizes equivalentes da concorréncia, para

identificar as areas de superioridade ou inferioridade relativa.

Uma forma auxiliar de perceber a posicao concorrencial da empresa face aos concorrentes serd a
elaboracdao de uma matriz, conforme exemplo, que relaciona a posicdo da empresa, face aos seus

principais concorrentes, relativamente a varios critérios com maior impacto no negécio.

Quadro 3 — Exemplo de matriz de posicionamento concorrencial da empresa face aos concorrentes

Conc 1 Conc 2 Conc 3

Gama de produtos/senicos

G1
G2

< =
<

+ | 2

Qualidade dos produtos/servicos
Senicos complementares

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

"
+
'

Em funcdo da analise da concorréncia, por um lado, e das competéncias prdprias, por outro, a

empresa deve gerir a sua matriz de produtos-mercado para garantir a permanente adequacao ao

novo enquadramento competitivo.
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2.8 - PONTOS FORTES E FRACOS

Analisada a situacdo interna consegue-se ter uma perspectiva completa dos recursos e
competéncias da empresa ou do projecto de uma empresa, em todas as suas areas funcionais e, da
sua comparacdo com os principais competidores, o que vulgarmente se designa por Benchamarking,

podem-se deduzir os seus pontos fracos e os pontos fortes.

Deve-se considerar:

- Ponto Forte - qualquer situacado, recurso, actividade ou competéncia, ja existente e que possa

contribuir para um melhor desempenho duma organizagdo;

- Ponto Fraco - qualquer situacdo, recurso, actividade ou competéncia, deficientemente
existente (ou inexistente) e que possa comprometer um melhor desempenho duma

organizacao.

Tendo em vista seleccionar os mais significativos, deve-se fazer uma listagem de todos os pontos
fracos e pontos fortes detectados na analise interna da empresa, procedendo-se posteriormente a

agregacOes ou supressoes, por forma a seleccionar os mais significativos e com maior impacto no

negdcio.
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2.9 - COMPETENCIAS CENTRAIS

As competéncias centrais representam os recursos internos, que mais distinguem a empresa dos

seus concorrentes, que sao dificeis sendo impossiveis de imitar.

Como vimos anteriormente, um recurso pode gerar um ponto forte ou uma fraqueza numa dada
empresa. Segundo esta ideia, uma empresa consegue obter vantagens competitivas se conseguir
adquirir ou desenvolver recursos superiores ou uma combinagao de recursos melhor que os seus

competidores directos.

Assim, as competéncias centrais representam a capacidade de aprendizagem colectiva de uma
organizacdo, que coordena diferentes conhecimentos e integra multiplas tecnologias, permitindo
entregar valor ao cliente final. Assim, as competéncias centrais estdo directamente relacionadas
com o saber fazer e a capacidade de comunicacdo, de envolvimento e de comprometimento ao
longo detodaaorganizacdo (niveis hierarquicos e areas funcionais), que favorecem a criacao de valor

nos produtos e servicos oferecidos.

Por isso, as competéncias centrais estdo 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 aplicacdo no dmbito do desenvolvimento da
actividade, gerando oportunidades de negdcio em novos mercados e a realizagdo das melhores

practicas operacionais em todos os niveis hierarquicos e areas funcionais.

Para auxiliar a sua identificacdo, 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 imitacdo: os outros competidores ndo conseguem imita-los sem terem custos

de investimento elevados;
- Acesso a novos mercados: devem proporcionar o acesso potencial a novos mercados.
Para além disso, as competéncias centrais devem ser durdveis ao longo do tempo, garantindo um

rendimento supranormal ao longo dos exercicios e a empresa deve ter o controlo ou o acesso

facilitado a sua aquisi¢do, criando uma posicdo privilegiada face aos restantes competidores, que
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ndo os conseguem adquirir ou que terdo um custo superior na sua aquisicao.

Deste modo, os recursos de uma empresa (materiais, financeiros e outros intangiveis,
designadamente, humanos, de informacdo e organizacionais) deverdo ser vistos como os activos
gue poderdo ser utilizados na actividade. A sua integracao e alinhamento face a estratégia, é que
irdo permitir saber fazer melhor que a concorréncia e passarem a constituir competéncias centrais
fortes nos processos de trabalho e vantagens competitivas sustentaveis no seio da industria. Devido
as suas caracteristicas, os activos intangiveis tém um papel relevante na garantia da diferenciacdo e

do sucesso empresarial.

Figura 9: Recursos das empresas
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2.10 - CAPACIDADES DINAMICAS
E ADEQUACAO ESTRATEGICA

Face ao contexto turbulento da actualidade, onde a mudanca é continua, imprevista e muitas vezes
imperceptivel, as empresas sdo obrigadas a ajustarem constantemente as suas competéncias e a sua
oferta. Mais do que vender a precos 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 acumulacdo dos recursos
mais importantes que permitem a criacdo das competéncias centrais e que ndo conseguem ser

substituidos ou imitados pelos competidores.

Nesse sentido, surgiu o conceito de capacidades dinamicas, que defende que as empresas de
sucesso sdo aquelas que conseguem dar uma resposta mais rapida ao mercado, por via de inovacdes
constantes na oferta, consequentes de uma adequacado continua das competéncias e dos recursos
internos. De facto, a medida que o tempo decorre, a ameaca de imitacbes por parte dos
competidores tenderd a ocorrer e a desgastar as vantagens competitivas adquiridas, caso as
empresas mostrem incapacidade de encontrar novas propostas para o mercado. Assim, 0 processo
de criacdo e erosdo das vantagens competitivas € um processo de trés fases: a fase de construcdo
através de movimentos estratégicos; a fase de beneficios enquanto os concorrentes nao replicam e
a fase de erosdo quando a imitacdo e os ataques dos concorrentes diminuem os rendimentos

possiveis.

Como tal, destaca-se a importancia de o desenvolvimento das empresas e a renovacdao das
vantagens competitivas ndo se basearem apenas na replicacdo das competéncias passadas, visto que
tornard o comportamento competitivo mais previsivel e facilitara a imitacdo por parte dos
concorrentes. Nessa sequéncia de ideias, sugere-se um modelo de avaliacdo da sustentabilidade das

vantagens competitivas das empresas, que assenta na facilidade de imitacdao das competéncias e na

capacidade de proteccdo do know-how desenvolvido:
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Quadro 4 - Modelo de avalia¢do 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 ldgica, 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 sustentacdo das

competéncias centrais e das vantagens competitivas.

Figura 10: A criacdo e a erosao das vantagens competitivas

4 Construgao Beneficios Erosdo
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Competitivas | |--4--—---—-—-- e '
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Fonte: Thompson e Strickland (1999)

Assim, conforme a representacao na figura anterior, a renovacao ciclica das competéncias centrais

permite a sustentabilidade das vantagens competitivas e a criacdo de excedentes financeiros.

Através destes, a empresa podera continuar a expandir a sua actividade e a explorar oportunidades

de entradas em negdcios relacionados, continuando a optimizar a utilizacdo dos seus recursos e a

rendibilidade dos investimentos realizados.
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Finalmente, a empresa devera ciclicamente efetuar uma analise do alinhamento entre as suas
competéncias centrais e os factores criticos do negdcio, de forma 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.

Quadro 5 - Adequacdo estratégica

. ) Factores Criticos de Sucesso
Competéncias Centrais - — — 5
Qualidade Inovagdo Cobertura Geogréafica 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 sucesso

Pontuacdo — escala de intensidade da relacdo 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 alinhamento tao perfeito
guanto possivel entre as oportunidades de negdcio que a analise 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 ameacas e
oportunidades (detectadas na analise do meio envolvente) com os pontos fortes e pontos fracos da
empresa (detectados na anadlise interna a empresa) podendo ser geradas inUmeras estratégias

alternativas (sugestdes).

Quadro 4 — Matriz da Analise SWOT

Fatores Pontos Fortes Pontos Fracos
Fatores iNternos | = secesvesssesses | sesssssssesssss
EXternOS ..............................
Oportunidades
............... (sugestdes) (sugestoes)
Ameacas
"""""""" (sugestoes) (sugestdes)

Contudo, para um bom estratego, as ameagas constituem sempre oportunidades latentes. A
guestdo-chave, porém, esta em perceber como as oportunidades e as tendéncias podem ser
exploradas pela empresa em beneficio préprio. Também os pontos fracos da empresa sao, para os
bons estrategas, oportunidades para introduzir melhorias internas e reforgar as capacidades da

empresa.

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

metalizacdo de pecas.
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Pontos Fortes

- Know-how acumulado

- Tecnologias Unicas em Portugal
- Parcerias na cadeia de valor

- Dimensdo das instalagdes

- Relagdes de sucesso - clientes

Pontos Fracos

- Equipamentos limitados
- Falta de certificacdo

- Falta de parcerias
internacionais

Oportunidades
- Crescimento dos mercados de
embalagens
- Inovac&o nos processos (TIC's)
- Redugdo do ciclo de vida dos
produtos
- Novos mercados geograficos
- Novos materiais compdsitos

APOSTAS

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

RESTRICOES

A2: Certificacdo de qualidade

Ameacas
- Dependéncia do setor automdvel
- Novos competidores
internacionais
- Valorizagdo do EUR
- Falta de integragdo vertical
- Escassez de recursos humanos
qualificados
- Dificuldades de acesso ao capital

AVISOS

A6: Comunicagdo Marketing
A7: Integracdo vertical da
atividade

RISCOS

A3: Fortalecimento da dimensdo
da equipa de trabalho
A4: Consolidagdo financeira
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3. FORMULACAO ESTRATEGICA

3.1 - VISAO E MISSAO

Concluida a andlise 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
organizacdo, estdo criadas as condi¢Oes objetivas para a formulacdo da estratégia da empresa, ou

seja, a definicdo e escolha do caminho a percorrer para o alcance dos objectivos 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” é essencial e a resposta é,
usualmente, desenhada em fung¢ao das analises internas e externas que se conduziram, muito
embora seja também arquitectada pela visdo, ou seja, pelo futuro desejado e as aspiracdes da

organizagao.

Assim, o processo de formulacdo da estratégia parte da definicdo da visdo e da missdao que visam
difundir o espirito da empresa por todos os seus membros e congregar esforgos para a prossecucao
dos objetivos organizacionais, avancando 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 visdo traduz, de uma forma abrangente, um conjunto de intencBes e aspira¢des para o futuro,
sem especificar como devem ser atingidas. Geralmente a visdo reflete os ideais dos seus lideres e é
transmitida em conversas e apresentacdes publicas. A visdo deve servir de inspiracdo para os

membros da organizacdo 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 visdo é algo que deve vir do exterior da organizacdo e a partir de dados ndo
necessariamente objectivos, para o que importa a intuicdo, o desejo e a ambicdo sobre os negdcios

da empresa.

A resposta “para onde se quer ir” adquire maior materializacdo quando partindo da visdo e das
analises externas e internas se passa para a escrita de uma missdo, um conjunto de objectivos e um

conjunto de valores.

Uma forma pragmadtica de construir a missao é procurar responder a questdo “em que negdcio se
esta?”, ou, de forma mais concreta ainda “quem é o nosso cliente?”. Isto porque a missdo deve estar
alinhada com as aspiracdes dos seus stakeholders, os desejos dos clientes, os objectivos da empresa

e com as suas fronteiras de possibilidades em termos de capacidades e recursos.

A missdo consiste assim, numa declaracdo escrita que traduz os ideais e orienta¢des globais da
empresa e que visa difundir o espirito da empresa por todos os seus membros e congregar esforgos

para a prossecucado dos objectivos gerais.

Para que a declaracdo de missdo seja facilmente apreendida por todos, a sua mensagem inspiradora

deve respeitar 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 termos de (valores,

produtos/tecnologias, clientes e mercado);
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- Que defina o negdcio da empresa (onde se pode estar e onde ndo se pode estar);
- Distintiva para a diferenciar das outras organizagoes similares.

Definidos os requisitos que devem prevalecer a definicdo da declaracdo da missdo, coloca-se a

guestdo de saber quais as fun¢des que pode desempenhar ou, de forma mais direta, para que serve?
Ora a missao:
- Contribui para manter a integridade e unidade da organizagao;

- Ajuda a organizacdo a delimitar a sua esfera de actividades e a prescrever a forma como os

gestores devem levar a cabo essas actividades;

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

- Tendéncias oportunistas e avulsas (sem consisténcia estratégica);

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

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

trabalhadores, clientes...);

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

empresa).
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Em sintese, a definicdo da missdo deve ser clara, concreta e mobilizadora pois, quando a defini¢do

de missao é feitaem termos vagos e com trivialidades, é inutil.

Alguns exemplos de Missao:
McDonald’s

“Satisfazer o apetite do mundo por boa comida, bem servida, a um preco que as pessoas

possam pagar”
Boeing

“A nossa missdo a longo prazo é tornarmo-nos na primeira companhia aeroespacial 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 satisfacdo do mundo com os

seus produtos e servicos”
NCR

“E uma companhia de sucesso em crescimento, empenhada em conseguir resultados
superiores garantindo que as suas acoes estao de acordo com as expectativas dos accionistas.

A missdo prioritaria da NCR é criar valor para os seus accionistas.”

Por vezes a missdo de uma empresa € conhecida através de slogans. Alguns sdo bastante
elucidativos e eficazes na transmissao, de uma forma sintética, do caracter e da filosofia basica de

actuagdo 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 ndo aluga apenas um

carro; vocé aluga uma organizacdo).

Jaguar Cars, Ltd. (UK): «What are dreams for if not to come true?» (Para que sdo os sonhos

sendo 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 identificacdo da visdo e a definicdo da missdo o ponto de partida para as decisdes
estratégicas, € crucial traduzi-la em objetivos mais detalhados e especificos devidamente
enquadrados no tempo, que envolvam todas as dreas da organizacdo e que ajudem a nortear a sua

atividade.

Os objectivos sdo fins que a organizacdo procura atingir através do desenvolvimento das suas
actividades e operacgdes, e cuja importancia decorre das vantagens que proporcionam quando na
sua definicdo envolvem a maioria ou, se possivel, a generalidade das pessoas que constituem essa

mesma organizac¢ado. Essas vantagens sao:
- Aumentam a pré-atividade das pessoas e das organizagoes;
- Melhoram as comunicagdes interna e externa;
- Desenvolvem a coordenacdo de actividades;
- Aumentam a motivagao das pessoas;
- Permitem desenvolver mecanismos de controlo.

Os objectivos derivam e devem ser estabelecidos de forma congruente com a visdo e a missdo e

podem dividir-se em objetivos estratégicos, taticos e operacionais, consoante ilustrado na figura.

Figura 12 — Objectivos Estratégicos, Taticos e Operacionais

Visao
e

Missao
g
Objectivos

Estratégicos
_—_____

Objetivos Taticos

Objetivos Operacionais ~‘ )
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Enquanto a missdo é definida de uma forma genérica, vaga, ndo quantificada, os objectivos
estratégicos sdo estabelecidos a longo prazo, globais para toda a organizacdo e devem apresentar

as seguintes caracteristicas:
e Quantificacdo, devendo poder ser quantificados e medidos;

e Dimensdo temporal, ou seja, devem ser enquadrados no tempo sob pena de nunca se

poder verificar se foram ou ndo alcancados;

» Mitigadores de conflitos (para reduzirem os desentendimentos e conflitualidade entre os

membros).

Os objetivos estratégicos devem promover o refor¢co das competéncias centrais da empresa e

podem ser financeiros e ndo financeiros, conforme ilustrado no quadro seguinte.

Quadro 8 — Exemplos de objectivos estratégicos

Tlr_m_s da 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
Lideranca de qualidade « Ser a primeira empresa do setor a conquistar um prémio de qualidade até ao
final da década
Objetivos ndao » Difusdoda imagem « Alcancar uma notoriedade de marca de 75% em trés anos
financeiros » Nivel de servico « 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 objectivos financeiros e ndo financeiros de

forma a proporcionar uma visdo mais integrada dos interesses a longo prazo da organizacgao.
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Sendo os objectivos estratégicos definidos num horizonte de longo prazo e abrangendo toda a
organizacdo, torna-se necessario proceder ao seu desdobramento, detalhando-os para cada parte da

organizagdo, como, por exemplo, por departamentos.
E nesta perspetiva que os objetivos sdo divididos em estratégicos, tacticos e operacionais.

Assim no nivel a seguir ao estratégico, quer em termos temporais quer de abrangéncia, temos os

objectivos tdacticos, que:

¢S30 os objectivos de curto/médio prazo e que abrangem cada unidade especifica da

organizacao;

e Devem derivar do desdobramento dos objectivos estratégicos, detalhando os objectivos a

nivel de cada uma das partes da organizacao;

*S3o geralmente objectivos divisionais ou departamentais relacionados com as areas funcionais

da organizacdo (p.e. producdo, finangas, marketing, recursos humanos...);

» Os objetivos tacticos para poderem dar expressdo concreta aos objectivos estratégicos tém
gue 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 objectivos operacionais,

que:

*S30 os objectivos especificos e de curto prazo voltados para a execucdo das operagdes

guotidianas da organizacao e referem-se geralmente a cada tarefa ou operacao especifica;

eDerivam e sdo congruentes com os objectivos tacticos, estdo associados aos sectores da

empresa e as equipas de trabalho e sdo expressos de forma muito detalhada.
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Sintetizando, pode-se afirmar que os objectivos, em geral, e especialmente os objectivos

operacionais, em particular, devem ter algumas carateristicas, nomeadamente:

e Ser consistentes entre si permitindo a harmonizacao entre a multiplicidade;

e Ser mensuraveis possibilitando a comparacdo com o planeado;

e Ser calendarizaveis, reportando-os ao tempo;

e 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 niveis de gestao, a sua
dimensdo temporal, a sua hierarquizacdo e abrangéncia, e ainda a interdependéncia mutua entre a

multiplicidade de objectivos da empresa.

Figura 13 — Objectivos e niveis de gestdo

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

/8 2N

Nivel
Intermédio
ou departamental

Objetivos
Taticos/Funcionais
(cada divisdo ou departamento)

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

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 objectivos em termos de niveis de gestdo, amplitude

organizacional, conteido em termos de detalhe e horizonte temporal

Quadro 9 —Tipos de objectivos e niveis de gestao

Tipos de Objetivos
Estratégicos Taticos Operacionais
; & s Setores/equipas
Niveis de Gestao Topo Divisdo/departamento o
operacionais
. A empresa como um 3 e Uma tarefa ou
Amplitude Uma area especifica N
todo operagdo
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 visdo e a missdo e estabelecidos os objectivos (especialmente os objectivos estratégicos,
o que se pretende alcancar), havera que estabelecer as estratégias (quais as principais linhas de

desenvolvimento), ou seja, como se pretendem alcancar os objectivos estratégicos.

Existindo vdrias estratégias possiveis de implementar, havera que analisar as alternativas possiveis
e posteriormente seleccionar aquelas que se entendam como as mais apropriadas, tendo em conta,

essencialmente, os recursos e competéncias da organizagdo.

Ao nivel da criagcdo negdcios e de empresas ha sempre duas areas fundamentais sobre as quais é

essencial tomar decisGes para implementar e dinamizar a atividade — onde atuar e como atuar:

» Que segmentos de mercado a empresa deseja servir com os seus produtos e servicos —

estratégia de produtos e mercados;

e Que vantagens competitivas devem ser desenvolvidas — estratégia de criacdo 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 é garantir que a(s) sua(s) estratégia(s) satisfaz(em) as
necessidades dos clientes melhor do que a concorréncia, o que leva a afirmar que a formulacdo da
estratégia de uma empresa deve ter inicio numa visdao 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 adequacdo estratégica da empresa, sendo a
matriz de produtos e mercados um elemento central nesta dindamica, matriz esta onde sdo
relacionados os produtos/servicos vendidos com os segmentos de mercado servidos e a sua

atractividade, 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 utilizacdo desta ferramenta devera comecar-se por segmentar o mercado, identificando os

produtos e servicos a oferecer, bem como os mercados a abranger e a sua respetiva atractividade.

Existindo uma grande diversidade de critérios de segmentacdo, apresentam-se alguns exemplos de

bases de segmentacdo para o mercado de consumo, nomeadamente:
e Geograficos: regides e paises;
e Demograficos: sexo, idade, peso, estatura, dimensdo e composicao da familia;

e Socioecondmicos: rendimento, nivel de instrugdo, categorias profissionais e zonas

residenciais;
e Comportamentais: convicgoes religiosas, politicas, sociais e atitude face a inovacdo;

e Atitude de compra e de consumo: frequéncia e montantes de compra, nivel de fidelidade

e beneficios procurados.
E também alguns exemplos de bases de segmentacdo no mercado industrial, nomeadamente:
e Geograficos: regides e paises;

e Caracteristicas da atividade dos clientes: tipo de actividade, dimensdo das empresas,

tecnologias e situagao financeira;
e Caracteristicas da gestdo: atitude face ao risco e face a inovacdo e estrutura do poder;

e Caracteristicas das compras: frequéncia e montantes de compra, nivel de fidelidade e

beneficios procurados.

A segmentacdao de um mercado justifica-se quando as necessidades dos clientes exigem e justificam
uma oferta diferente, devendo conduzir a segmentos homogéneos segundo os critérios escolhidos,
heterogéneos entre si e operacionais, ou seja, quando tém uma dimensao que justifica acdes de

marketing especificas.

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

na area da construgao civil.
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Quadro 11 — Exemplo de Matriz Produtos-Mercados

Segmentos de Mercado

Entrada em Produtos Construgao Recup.e
Vi - Reabilitagao
Mercados proximos Tipos de %) Pequena Média Grande de edificios
com argamassa Loc_ ] Nac. | Loc ) Nac | Loc_ ] Nac. | Loc_| Nac.
produtos de maior volume Rebocoe ik
s Cimento-Cola | 25%
(rebocos, cimentos-cola e :
ey Alvenaria 23%
divenaria Monomassas 4%
Pavimento 4%
Juntas 2%
Outras 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 sdo utilizados varios critérios de
segmentacdo em simultaneo para melhor identificar e satisfazer as necessidades dos diferentes
segmentos de mercado (tipo de construcdo / recuperagdo, dimensdo da construgdo, drea geografica)

e uma possivel decisdo de entrada no negécio.

Consoante o estilo de gestdo das empresas, a evolucdo da matriz produtos-mercados revela um maior
pendor para a entrada em novos segmentos ou uma maior preferéncia pelo sucessivo lancamento
de novos produtos. Em ultima analise, o objectivo continua a ser a satisfacdao das necessidades dos
clientes / consumidores, mas a diferenca de prioridades traduz uma opg¢do estratégica entre a

orientagdo para o mercado ou para o produto / servigo.
Estas diferentes perspetivas de desenvolvimento podem ser enquadradas no modelo Ansoff.

A matriz produto / mercado de Igor Ansoff, sintetiza esquematicamente as op¢Ges possiveis e que
resultam da combinacdo de actuagdes em produtos e/ou mercados actuais ou novos. As estratégias

de crescimento, em termos genéricos, sdo quatro e resultam do cruzamento entre produto / servigo

actual ou novo com mercado actual ou novo.
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Quadro 12 — Modelo de Ansoff

Produtos
Actuais Novos
Penetragao no Extens&ao do
mercado produto
Actuais - Encontrar Zotvas utilizagbes - Aumentar a gama de
0 para o produto
o : produtos
T - Congquistar quota de - Criar produtos novos
8 mercado
.
(%) 3 . s ~
= Extensao do Diversificagao
mercado
Novos - Servir mais segmentos - Sinergias tecnolégicas
ou extensées de - Sinergias comerciais
mercado

Fonte: Freire (2008, p. 217)

* Na estratégia de penetracdo 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 utilizacdes para o produto e conquistar quota de mercado;

e Na opcdo estratégica extensdo de produto - a empresa introduz novos produtos para os
mesmos segmentos de mercado. As acdes recomendadas podem ser aumentar a gama de

produtos ou criar produtos novos;

* Na estratégia extensdo de mercado - a empresa procura servir novos segmentos ou extensoes

de mercado com os mesmos produtos;

* Na opcdo estratégica de diversificacdo - a empresa introduz novos produtos 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 actuacao.
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3.5 - ESTRATEGIAS DE CRIACAO
DE VANTAGENS COMPETITIVAS

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

actuar.

A estratégia de negdcio, como ja foi resumidamente explicitado atras, refere-se a forma como a
empresa decide concorrer num determinado mercado. O objectivo da estratégia é gerar valor parao
cliente num mercado especifico. Para isso a empresa procura alcangar uma vantagem competitiva

sobre os seus competidores através da exploracdo das suas competéncias-chave.

A forma como as empresas exploram as suas competéncias nucleares pode assumir diversas

modalidades.

De acordo com o modelo das estratégias genéricas de Michael Porter, a empresa deve fazer duas
opc¢des-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 diferenciacao.

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 Diferenciagao
Tipo de vantagem competitiva
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De acordo com Porter as estratégias genéricas que resultam do modelo sdo apenas trés:
e Lideranca global em custos;
e Diferenciacdo global;

e Focalizacdo sendo que neste caso se pode desdobrar em concentracdo com vantagem em

custos ou concentragao com diferenciagao.

A Lideranga 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¢do de economias de escala, no controlo rigoroso de
custos, numa quota de mercado elevada, na standardizacdo e simplificagdo de processos e

produtos.

A Diferencia¢ao Global, consiste em concorrer no mercado, fazendo com que o produto ou servigo

da empresa seja percebido pelo cliente como sendo Unico, diferente dos seus concorrentes.

Contrariamente ao que acontece numa estratégia de lideranca em custos, quando uma empresa opta
por uma estratégia de diferenciacdo, a sua preocupacdo centra-se no investimento continuo na
criacdo e desenvolvimento de carateristicas que diferenciam os produtos ou servicos da empresa, de
forma que o cliente valoriza. Significa isto, que quando uma empresa segue uma estratégia de
diferenciacao, tenta ser tdo diferente quanto possivel, em tantas dimensdes quantas Ihe for possivel e,
de preferéncia, fazer com que essas diferencas permanegcam no tempo, que sejam sustentaveis e

dificeis de imitar pela atuacdo dos concorrentes.

Estas vantagens podem ser obtidas através da utilizacdo adequada: das tecnologias disponiveis ou
desenvolvidas; da criacdo de uma imagem de marca forte; do cumprimento rigoroso de prazos de

entrega; de uma aposta no design em toda a sua plenitude; da utilizacdo de técnicas de marketing

diferenciadoras, etc.
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Finalmente, temos a estratégia de Foco (ou focalizacdo). Esta estratégia estd associada a empresas
gue buscam satisfazer as necessidades especificas dos clientes que constituem um segmento de
mercado, em vez de procurar satisfazer 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 geogréfico.

Na base desta estratégia estd a ideia de que existe um particular nicho de mercado 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 os concorrentes que atuam no mercado alargado.

Assim, nesta estratégia as actividades e processos estdo alinhados e direccionados para satisfazer

as necessidades especificas do segmento.

Finalmente, tal como ja analisado em relacdo ao mercado alargado, na posicdo de nicho a organizacdo
pode desenvolver uma das duas abordagens acima: diferenciacdo ou lideranca de custo. A seguir
apresentam-se os requisitos a desenvolver 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 Diferenciacao 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 empr esa seja
mais reduzidos do que os dos seus concorrentes. percebido pelo  cliente como sendo  unico,
o . diferente dos seus concorrentes.
g . (E:co?orlnla_sde Esc;ala . _Tecnologia
S . Controlo rigoroso de custos _Imagem de marca
. Quota de Mercado p
- . Prazos
. Standardizagao Desi
s Simplificagdo S i
o g : . Marketing
£ § . etc.
E g
S8
ac o =
S Focalizagao
. “Nichos” de Mercado
(Baixo custo ou diferenciagao)
’a !
% E * Foco num segmento especifico de clientes, numa linha de produtos ou num nicho geogréfico.
.3 g, « Atividades e processos estdo alinhados e direcionados para satisfazer as necessidades especificas
w g do segmento.
~ * Na posigdo de nicho a organizagdo pode desenvolver uma das duas abordagens acima:
diferenciagdo ou lideranga de custo
!
|

Baixo Custo Diferencia¢ao
Tipo de vantagem competitiva
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Em jeito de sintese, de acordo com Porter, as estratégias genéricas sao trés — lideranga em custos,
diferenciacdo e foco — devendo uma empresa escolher apenas 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 é uma referéncia importante na
literatura, pela sua larga divulgacdo . As estratégias de lideranca nos custos e diferenciagdo indicam

a proposta de valor que as empresas apresentam ao mercado.

Numa estratégia de diferenciacdo a empresa propde-se apresentar produtos com atributos distintos
da concorréncia, podendo assim praticar um preco premium ao abrigo da concorréncia. Numa
estratégia de lideranca nos custos, pretende-se conseguir custos mais baixos do que os da
concorréncia, podendo eventualmente apresentar precos mais competitivos. Tendo em conta que a
empresa pode ter interesse em se especializar (num produto especifico ou num segmento de
mercado), pode optar por uma estratégia de especializacdo com diferenciacdo ou de especializagdo

com lideranga nos custos.

No entanto, esta posicao de Porter tem sido alvo de alguma contestacao por parte de alguns autores
gue tém vindo a demonstrar que existem varias empresas que, adotando uma estratégia hibrida,

simultaneamente diferenciacdo 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 combinacdo de estratégias. Até que ponto a estratégia de diferenciacdo que exige investimentos

para criacdo e manutencao de especificidades Unicas é compativel com a lideranca nos custos.

Embora Porter tenha reconhecido a dificuldade da sua conjugacdo e chamado a atencdo para os
perigos da sua implementacdo, é hoje reconhecido que em certas circunstancias a estratégia
combinada pode ter sucesso, como é o caso de actividades com forte evolugdo tecnolégica em que
é possivel baixar custos de producdo e melhorar o produto. Assim, por exemplo com o
desenvolvimento das practicas operacionais (automacdo, just in time, gestdo da qualidade,
tecnologias de informacdo, etc) tem-se assistido a um esforgo por parte das empresas de sucesso em

obterem vantagens competitivas na diferenciagdo e em simultaneo na lideranga de custos.

Como tal, partindo do principio, que as empresas para atingirem o sucesso empresarial, deverdao
desenvolver em paralelo os niveis de diferenciacdo e de lideranca de custos,) as fontes de vantagens
competitivas (de um tipo ou de outro) podem seragrupadas em quatro factores gerais, que reflectem

a capacidade da empresa aplicar melhor os seus recursos que a concorréncia na criagdo de valor aos

clientes: eficiéncia, qualidade, inovag¢ao e adequacao.
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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 inovacado, é medida pela capacidade da empresa em ser a pioneira na apresentacdo de
novos produtos que se tornem referéncia 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 Diferenciagao Adequagéo

Superioridade na
Inovagéo

Deste modo, tendo por referéncia as fontes gerais de vantagens competitivas, pode-se desenvolver
uma matriz de estratégias de criacdo de vantagens competitivas, que cruza e interliga os niveis de

lideranca de custos e de diferenciacdo dos negdcios.

Quadro 15 — Modelo adaptado das estratégicas genéricas de Porter

Lideranca de Custos

Elevada Reduzida

Elevada @a;éa 6p@
Diferenciagdo

Reduzida
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4 - IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATEGIA

A forma de implementacao da estratégia, é a Ultima etapa que devera constar na elaboracdo de um
plano de negdcios, devendo apresentar as ac¢Ges a realizar e os recursos necessarios para dinamizar

0 negdcio, tendo em consideracdo diversos aspectos:

* As condicdes do contexto e o ambiente competitivo da indUstria onde a empresa estd

inserida;

* Os recursos e competéncias existentes e necessarios de desenvolver para uma melhor

adequacdo ao contexto competitivo;

*Os objectivos organizacionais e as estratégias de produtos e mercados e de criacdo de

vantagens competitivas a desenvolver.

O respeito por estas etapas é fundamental para que o desenvolvimento do negdcio, evolua de forma
alinhada face a estratégia definida e, assim, contribua para o desempenho financeiro das
organizacoes de forma sustentada, através do crescimento do volume de negdcios e de uma maior

capacidade de rentabilizacdo das estruturas de custos e de activos.

Figura 16 —Modelo de implementacao da estratégia

; *» Crescimento: & quota de mercado; & |
Desempenho | yajor para os clientes ;

v

Financeiro 1" proqutividade: melhorar a estrutura de

— — L
 custos; aumentar a utilizagao dos activos
Objectivos A
Oraanizacionais Impacto na Analise SWOT
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4.1 - MODELO DE NEGOCIO

Para a implementagdo da estratégia, é fundamental definir-se o modelo de négdcio alinhado com a
proposta de valor da empresa e as estratégias definidas. No modelo de negdcio, e tendo por
referéncia a metodologia do business model Canvas, sdao definidos diversos aspetos fundamentais
para a dinamizacado da actividade no dia a dia e para a decisdao de quais as accdes e recursos a

desenvolver.

O business model Canvas integra nove elementos fundamentais para a dinamizacdo do negdcio,
nomeadamente, a identificacdo dos segmentos de clientes alvo, a proposta de valor a desenvolver na
oferta ao mercado, os canais de comercializacdo essenciais para fazer chegar a oferta nas melhores
condigdes ao mercado, a forma como se ira desenvolver o relacionamento com clientes a fim de se
conhecerem cada vez melhor as suas necessidades e contribuir para a repeti¢gdo das compras ao longo
do tempo, a identificacdo das fontes de receitas, dos recursos chave, das actividades chave e das
parcerias chave que garantam o desenvolvimento do negdécio de acordo com o previsto e a
determinacdo da estrutura de custos associada. A figura seguinte mostra o modelo de negdcio

Canvas.

Figura 17 - Modelo de negécio Canvas

MEU MODELO DE NEGOCIO Negici

Criado por: Data:

Como? Para quem?
€D, ﬁs \ AAN
Parcerias Atividades Rel Seg de
Principais Principais com Clientes Clientes
Rede de Fornecedores Agdes importantes que sua Tipos de relagdo que uma Quem sdo os clientes que
e parceiros que ajudam empresa deve realizar para fazer empresa estabelece com Clientes |  vocé pretende
a sua empresa a funcionar seu Modelo de Negécios funcionar para conquisté-los e manté-los Eles tem um perfil especifico?
gczw eles estaoagrupados?

Recursos Canais

Principais Como sua empress se

Recursos mais importantes comunica e alcanga seus

exigidos para fazer o Modelo Clientes para entregar

de Negécios funcionar Proposta de Valor
Estrutura de Custos Receitas
Todos os custos envolvidos na operacao Dinheiro que a empresa gera.
do seu Modelo de Negécios Quanto e como vocé vai receber dos clientes

Quanto?

BUSINESS MODEL GENERATION - www.businessmodelgeneration.com

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

O desenvolvimento normal das organizacdes e o seu progressivo crescimento, incrementa o nimero
de trabalhos especializados e chega-se a um ponto em que estes ja ndo podem ser coordenados
eficazmente por um so gestor. Assim, ha a necessidade de criar um nimero de trabalhos gerivel,
passando estes a estar reunidos em pequenos grupos e a existir uma nova funcdo de trabalho - o
gestor do grupo, que normalmente é designado como gestor operacional de um determinado sector
da empresa. Os trabalhos especializados sdo partes separadas mas interligadas da tarefa global. Por
sua vez, esta implica a realizacdo de cada um dos trabalhos. No entanto, estes devem ser executados

da forma e na sequéncia especificas que os gestores projectaram aquando da sua definicao.

Deste modo, surgem os departamentos sendo essencial identificar as bases para agrupar os

trabalhos. As bases de departamentalizacdo, agrupam-se essencialmente em dois grandes eixos:

e Bases centradas na actividade interna: divisdo da empresa por fungdes ou por processos de

trabalho;

e Bases centradas na envolvente e no mercado: divisdo da empresa por produtos, por tipos de

consumidores ou por area geografica.
Para além disso, as estruturas organizacionais variam de acordo com 3 caracteristicas:

e A formalizacdo: refere-se ao grau em que as expectativas sobre meios e fins do trabalho sdo
especificadas e escritas. Nesse sentido, uma estrutura organizacional diz-se altamente
formalizada quando as regras e procedimentos estdo claramente explicados dizendo o que

cada um deve fazer;

e A centralizacdo: refere-se a localizacdo da autoridade para tomar decisdes na hierarquia da
organizacdo, identificando-se o nivel existente de delegacdo de autoridade entre os cargos da

organizacao;

e A complexidade: consiste na medicdo do numero de cargos e de departamentos
completamente diferentes. Quanto maior for o nimero de niveis hierdrquicos e de
departamentos, maiores se tornam os problemas de alinhamento da ac¢do dos diversos

colaboradores e areas de trabalho.

Tendo em consideracdo as caracteristicas inerentes as estruturas organizacionais e a orientacdo que

os orgdos de topo pretendem garantir na ac¢ao dos colaboradores (foco na envolvente ou foco na
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eficiéncia de tarefas), podem ser definidas as seguintes estruturas organizacionais:

e Estrutura simples: é caracteristica das empresas jovens e de reduzida dimens3do, onde o
proprietario é o gestor. A autoridade esta centrada no dono e ndo existem niveis hierdrquicos. A
formalizacdo é inexistente e valoriza-se sobretudo a resposta ao mercado, exigindo-se bastante

flexibilidade e polivaléncia aos diversos colaboradores;

eEstrutura por fungdes: os trabalhos sdo organizados segundo as fun¢des da organizacdo, ou seja, as
actividades que sao executadas no seu funcionamento como sao os casos da produgao, marketing,
compras e aprovisionamento, finangas, pessoal, contabilidade e investigacdo e desenvolvimento. Sdo
caracteristicas de organizagdes de reduzida dimensdo e com uma oferta especializada. A sua principal
vantagem é a eficiéncia, porque reune os especialistas na sua area de atuacdo, conseguindo-se,
assim, executar melhor as tarefas. Como desvantagens, apresenta uma excessiva orientagdo para a
actividade interna e ndo existir o devido alinhamento entre diferentes areas funcionais o que podera

provocar ineficiéncias nos processos de trabalho;

e Estrutura divisionaria: a organizacao baseia-se na divisdo das tarefas com base nos processos de
trabalho, nos produtos, nos clientes ou nas areas geograficas servidas. Cada divisdo, 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 divisiondrias ha a destacar as

suas formas mais avancgadas:

» Unidades de negdcio: sdo responsdveis pelos seus préprios produtos e mercados, tendo
especialistas de cada area funcional. Na pratica, representam mini-empresas e sao frequentes
em organizacGes que pretendem obter um nivel de diversificacdo elevado em negdcios
relacionados, criando sinergias na oferta ao mercado. Tém como grande vantagem o facto, de
focarem a atuacdo dos colaboradores na adequacdo constante as caracteristicas 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

informacdo entre diferentes unidades;

» Conglomerados: s3o igualmente responsaveis por toda a cadeia de valor de um negdcio
dentro da organizacdo. Porém, sdo caracteristicas de empresas que atuam em diferentes
indUstrias sem aspectos comuns. Tém como principal vantagem a dispersao do risco dos

negocios;

o 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
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como grandes vantagens, a partilha do conhecimento e o aumento da capacidade de concepcao,
mas, por outro lado, apresenta as desvantagens de diminuir a definicdo de responsabilidades e
tornar mais lento o processo de decisdo, 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 6rgdo de topo que compra e vende as restantes unidades que constituem a
empresa, sendo cada uma autdnoma no desempenho das suas responsabilidades. Assim, cada
unidade é livre de atuar de acordo com os seus interesses, eliminando os servicos e actividades

menos eficientes e em simultaneo, de dar preferéncia a aquisicdo de servicos ao exterior em prol

das prestacdes 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 ac¢bes 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 criacdo de vantagens competitivas a implementar.
Assim, o processo de definicdo das acgdes a realizar, dos recursos necessarios e dos respectivos

investimentos a efectuar, deverd passar pela seguintes etapas:

* Os objectivos organizacionais devem ter em consideracdo, as formas de garantir um melhor

desempenho financeiro e as grandes orientac¢des definidas na analise SWOT;

* As estratégias empresariais devem estar devidamente alinhadas com os objectivos

organizacionais;

*As acgOes a realizar, deverdo estar igualmente alinhadas com os niveis anteriores bem como,

evidenciar o seu impacto na analise SWOT e na estrutura organizacional;

*Os recursos e os investimentos deverdo, por sua vez, resultar das ac¢Oes a realizar e permitir a

construcdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Assim, sugere-se que na analise SWOT fiquem claramente identificadas as diferentes ac¢des que
deverdo ser desenvolvidas para implementar o negécio, e de seguida, devera ser construido um

guadro onde fiqguem claramente interligados objetivos — estratégias — ac¢des — investimentos.

Veja-se o seguinte exemplo, de uma empresa portuguesa do setor da metalizacdo de pecas que,
para além das estratégias de produtos — mercados e de criacdo de vantagens competitivas
associadas a criacdo de empresas, pretendia implementar as estratégias de alargamento das suas

atividades na industria (estratégia de integracdo vertical) e de internacionalizacdo.

Em primeiro lugar, apresenta-se a matriz SWOT definida, onde se podem verificar as ac¢des a

realizar.
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Quadro 16 - Matriz SWOT da EMPRESA

Pontos Fortes Pontos Fracos
- Know-how acumulado - Equipamentos limitados
- Tecnologias Unicas em Portugal - Falta de certificacdo
- Parcerias na cadeia de valor - Falta de parcerias internacionais

- Dimensdo das instalagdes
- Relag6es de sucesso com clientes

Oportunidades APOSTAS RESTRICOES
- Crescimento dos mercados de
embalagens Al: Produgdo automatizada para A2: Certificacio de qualidade
- Inovagdo nos processos (TIC's) metaliza¢do de vernizes UV
- Redugdo do ciclo de vida dos AS5: Cooperagdo com parceiros
produtos internacionais

- Novos mercados geograficos
- Novos materiais compdsitos

Ameacas AVISOS RISCOS
- Dependéncia do setor
automovel
- Novos competidores A6: Comunicagdo Marketing A3: Fortalecimento da dimensdo da
internacionais A7: Integragdo vertical da equipa de trabalho
- Valorizacdo 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 consideragdo as ac¢des
estratégicas pensadas, por forma a concretizarem-se as estratégias empresariais e os objectivos

organizacionais. Sendo assim, de seguida apresentam-se 0s investimentos associados a cada tipo de

accoes, estratégias e objectivos:
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Quadro 17 - Alinhamento entre os objectivos — estratégias — acgdes - investimentos

Objectivos
Estratégicos

Estratégias
Empresariais

AcOes 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 / metalizacdo
uv

Equipamento de Suporte:

12: Cabine de apoio para formagéo
de matérias

13: Barra de suporte para Linha UV
14: Estrutura metalica de suporte
dalinha

I5: Instalagdo da linha

16: Chiller — Sistema de
arrefecimento a ar Trainer

17: Compressor de velocidade
variavel IR

A2: Certificagdo de
qualidade

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

A6: Comunicagdo Marketing

Custos de exploragao:

- Feiras Internacionais

- Visitas a clientes e parceiros

- Visitas de técnicos dos clientes a
empresa

- Marketing Operacional

Eficiéncia
Operacional

Estratégia de
Integracao Vertical

A7: Integragdo vertical da
atividade

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

Risco do
Negadcio

Estratégia de
Internacionalizagdo

A5: Cooperagdo com os
parceiros internacionais

Custos de exploragdo:
Deslocagdes e alojamentos nos
mercados alvo

A6: Comunicacdo marketing

111: Desenvolvimento do site
institucional

Dimensdo

A3: Dimensdo da equipa

Custo de explorag¢do: Contratacdo
de 1 engenheiro de produgdo

A4: Consolidagdo financeira

19: Plano estratégico, estudo de
viabilidade empresarial -
Candidatura ao S| INOVACAO
110: Sistema de informagdo
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%% ENVOLVER

4.4 - PLANO FINANCEIRO

O orcamento anual de uma empresa é composto por varios mapas que evidenciam a evolucdo
econdmica e financeira do negdcio e ddo origem as demonstracbes financeiras previsionais
(Demonstracdo de Resultados e Balanco), permitindo assim, aferir o potencial de criacdo de riqueza

do plano de negdcios elaborado.
Listagem de mapas que compdem o orgamento de uma empresa:
* Mapa de Investimentos;
* Mapa de Financiamentos;
e Orcamentos de Rendimentos e de Gastos:
* Programa e Orcamento de Vendas e Prestacdes de Servicos;

® Programa e Orcamento de Custos das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas

(necessidade de orgamento de compras);
e Orcamento de Fornecimentos e Servicos Externos;
* Orcamento de Gastos com Pessoal;
*Mapa de Depreciacbes e Amortizacoes (decorre do mapa de investimentos).
* Mapa de Investimento em Fundo de Maneio;
e Orcamento de Tesouraria;
e Orcamento Financeiro;
e Demonstracdo de Resultados Liquidos Previsional;

e Balango Previsional.

Estes mapas, apresentam uma estreita relacdo entre si, que se apresenta na figura seguinte:
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Figura 18 - Elaboracdo do Orcamento anual
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O orgcamento inicia-se com a definicdo dos investimentos necessarios para colocar o negocio a

funcionar e das fontes de financiamento para cobrir essas necessidades de financeiras.

Em seguida, tendo em consideracdo os investimentos a realizar as fontes de financiamento a
contratar, realizam-se as previsdes dos rendimentos e gastos associados ao normal funcionamento

do negdcio, que dao origem a Demonstracdo 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 inventarios. Como tal, a par da Demonstracao
de Resultados Previsional, os recebimentos e os pagamentos ddo origem ao Orcamento de

Tesouraria que reflete os fluxos de caixa previsionais do negdcio principal.

No que diz respeito aos fluxos de caixa extra negdcio normal da empresa (como por exemplo,
investimentos, reembolsos de capital e juros das fontes de financiamento a utilizar, o IRC a pagar,
juros de aplicacdes, distribuicdes de resultados e meios financeiros disponiveis) ddo origem ao

Orcamento Financeiro.

Finalmente, tendo em consideracdo a informacdo decorrente dos mapas anteriores, por exemplo,
investimentos realizados, inventarios, saldos em divida de clientes e a fornecedores e estado, meios
financeiros existentes, resultados liquidos e restantes entradas de capitais préprios e saldos das

fontes de financiamento contratadas, esta-se em condicdes de elaborar o mapa final do orcamento,

denominado de Balanco, e que reflecte a posicao patrimonial da empresa.
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4.5 - AVALIACAO DA CRIACAO DE VALOR

A avaliacao econdmica da decisdao de investimento é realizada, tendo em consideracao os fluxos de
caixa futuros que se perspectiva que o negdcio em analise possa vir a obter. Utilizam-se os fluxos de
caixa em prejuizo dos resultados contabilisticos, em virtude destes ultimos ndo representarem
necessariamente meios financeiros. Nesse sentido, uma decisdo de investimento baseada em
resultados, sem ter em conta, por exemplo, os prazos médios de recebimento e de pagamento a
practicar na actividade, podera colocar em causa a sobrevivéncia da empresa, uma vez que nao se
consegue ter uma visdao dos meios financeiros reais que estardo disponiveis para o normal

desenvolvimento do negécio.

Assim, existem diversas variaveis importantes que deverdo ser definidas e que decorrem do plano

financeiro realizado:
e Rendimentos (precos de venda, mercados, quantidades a vender);
e Gastos (custos variaveis e fixos da atividade);
e Politicas comerciais (PMR, PMP, Rotacdo inventarios);
e Investimentos necessarios;
e Financiamentos e custo do capital.

Para se apurarem os fluxos de caixa, para além dos valores do investimento, deverdo considerar-se

os meios libertos do projecto e os investimentos em fundo de maneio.

Os primeiros, incluem os resultados que se esperam gerar na actividade normal a desenvolver,
acrescidos dos custos ndo desembolsaveis que ndo exigem pagamentos a empresa, cOmo S30 0s
casos das amortizacOes e depreciacdes, representativas do desgaste periddico dos investimentos a
realizar; os segundos, estdo relacionados com a politica comercial a assumir, nomeadamente com
os prazos de recebimento dos rendimentos gerados e com os prazos de pagamento dos diversos

gastos da actividade. O esquema seguinte resume o processo base de apuramento dos fluxos de

caixa tendo em vista a avaliacdo da decisdo econdmica de investimento:
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Figura 19 - Determinacdo dos fluxos de caixa do negdécio
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Como referido, a viabilidade econémica é estudada com base em fluxos de caixa futuros que sdo
determinados em funcdo de previsdes, que tém sempre um certo grau de incerteza. Mas, para além
disso, coloca-se outro desafio na avaliagdo da decisdao de investimento: o valor do capital é relativo

ao longo do tempo, derivado da evolucdo das taxas de inflagdo e de juro.

O facto de, com o passar dos anos, os precos variarem e as taxas de juro adequarem-se para
garantirem uma rendibilidade que torne atractiva a poupanca face ao consumo, implica que o valor
de um capital no futuro, teoricamente deva incluir o efeito da remuneracdo acumulada que gerou

para os investidores até ao periodo onde se vence.

Deste modo, actualiza-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 padrdes
monetdrios existentes, aquando do momento da avaliacdo do negdcio, conseguem cobrir o

investimento realizado.

A rendibilidade a exigir, normalmente designada por taxa de atualizacdo é um factor muito
importante na verificacdo da capacidade de criacdo de valor do projecto. Para além disso, a
determinacdo das taxas de atualizacdo deve ter em conta o risco associado ao investimento. Por

exemplo, as taxas de atualiza¢cdo devem ser superiores a taxa de juro, no caso da empresa recorrer

64




'/ APOIO NO ACESSO A FINANCIAMENTO

%ﬁ ENVOLVER
N2 Sy o

a empréstimos, e as taxas de rendibilidade de alternativas de aplicacdo dos seus capitais. Assim,
exprimem o custo de oportunidade do capital, ou seja, o rendimento que o investidor pretende,

tendo em conta o risco do investimento.
Existem quatro métodos genéricos para definir a taxa de actualizagao:

e Ajustamento das taxas de juro das obrigacdes do tesouro de médio e longo prazo;

Taxa de Atualizagdo (r) = [(14+T1)*(1+T2)*(1+4+T3)]-1

Legenda: T1 — Taxa de Remuneragdo sem risco como é o exemplo das obrigacdes do tesouro, que
pretende compensar os investidores que sdo 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 Inflacdo (apenas é utilizada quando os

cash-flows a atualizar estdo a precos correntes).

* Prémio de risco sobre as taxas de financiamento negociadas, sendo este método muito
utilizado pelos empresarios para definir as rendibilidades a exigir ao negdcio. Por exemplo, em
Portugal de acordo com os especialistas financeiros (como é o caso do Professor e Consultor

Americano Aswarth Damodoran) aplica-se um prémio de risco que oscila entre 4,5% e 5%;

*ROI médio do sector de actividade. Esta rendibilidade, representa a remuneracdo que os
negdcios de empresas semelhantes do mesmo sector estdo a gerar para os investidores e, por
isso, pode servir de referéncia para a taxa de actualizacdo a considerar. Por exemplo, em

Portugal pode ser obtida nos quadros sectoriais 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=(I)*Ke+(K)*Kd*(1—t)

Legenda: CP - Capital Proprio; A - Activo Liquido; Ke - Custo do Capital Préprio; P - Passivo; Kd - Custo

do Capital Alheio; t - Taxa efectiva de imposto sobre o rendimento.
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O WACC é constituido pela soma dos custos dos capitais proprios e dos passivos, devidamente
ponderados pelo seu peso no financiamento do activo liquido. Deste modo, pretende-se que os
gestores tenham em atencao as fontes de financiamento mais baratas, tornando menor o custo do
capital necessario para financiar a actividade. Assim, ao diminuirem o valor do WACC contribuem
igualmente para a criagao de valor, porque reduzem o custo do investimento e, 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 proprio, podera ser calculado tendo em consideracdo a rendibilidade
média dos capitais proprios do sector de actividade ou, simplesmente, através da adicdo de um

prémio de risco ao custo de financiamento bancario da empresa.

Assim, anualmente retiramos aos fluxos de caixa gerados, a parte da remuneracao correspondente a
cada um dos investidores do projecto, servindo os valores remanescentes para cobrir o investimento

inicial e para gerar autofinanciamento.

Esta logica de actualizacdo dos fluxos de caixa futuros com base numa taxa de remuneragdo que,
contempla a rendibilidade exigida pelos investidores, permite-nos chegar ao primeiro e mais

importante indicador de avaliacdo da viabilidade 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 desembolsos de investimentos realizados. O seu valor deverd
ser sempre positivo, o que evidencia capacidade para cobrir o investimento inicial, para garantir a
remuneacado exigida pelos investidores e, ainda, para gerar excedentes que contribuem para uma

maior autonomia financeira no desenvolvimento da actividade.

Em simultdneo, é também interessante determinar a remuneracdo mdaxima 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, ndo havendo a criagcdo de quaisquer
outros excedentes para a actividade. Acima dessa remuneracdao, o projecto nao consegue, em

simultaneo, cobrir o investimento inicial e a rendibilidade exigida pelos diferentes investidores.

Finalmente, um outro indicador muito utilizado na avaliacdo da decisdo econémica do projecto diz
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respeito ao pay-back que nos indica o nimero de periodos necessarios para o negdcio recuperar o
investimento inicialmente realizado. Tal andlise, torna-se especialmente importante em cendrios de

maior risco, procurando os investidores realizar projectos com pay-backs menores.

Estes trés indicadores permitem aferir a capacidade dos negdcios que se pretendem implementar,

para cobrirem os riscos identificados e gerarem as rendibilidades 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 verificardo no futuro.
Relativamente a situagGes futuras ninguém pode ter a certeza que determinado acontecimento se
verificard. Sendo os fluxos de caixa previsionais 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 econdmica e financeira, o empreendedor devera realizar varios
métodos de medicdo do risco e incerteza na avaliagdo dos negdcios a criar. De entre eles, destacam-se a

analise de sensibilidade, a criagdao de cenarios, o método Monte Carlo e o ponto critico do projecto.

A analise de sensibilidade consiste em verificar a reac¢ao dos resultados dos indicadores de avaliagao
as alteracOes de varidveis determinantes para a criacao de valor, como por exemplo: precos de venda,
guantidades 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, deverdo ser realizadas varias simula¢Oes para cada varidvel 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 analise de sensibilidade nos resultados do VAL
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Relativamente a criagdo de cenadrios, tem como pressuposto fazer variar em simultdneo mais do
gue uma varidvel determinante para a criacdo de valor, originando normalmente um cendrio
optimista e outro pessimista, que comparamos com as estimativas iniciais, o que nos possibilita

verificar a viabilidade do projecto em realidades diferentes.

No que diz respeito ao método Monte Carlo, permite também alterar em simultaneo diversas
variaveis através da geragao de numeros aleatorios, criando uma quantidade infinita de cenarios
gue resultardo numa distribuicdo normal dos varios resultados do VAL. Assim, torna-se possivel
elaborar um histograma, constituido pelas classes correspondentes aos resultados obtidos do VAL e,
nesse 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 necessarios para estudar a
amostra de simulacdes obtida, o que nos permite, mais uma vez, conhecer bastante melhor a
viabilidade do projecto em analise, nomeadamente as suas medidas de tendéncia central e de

dispersao.

Quanto ao ponto critico do projecto, responde a uma das perguntas mais frequentes que os
empreendedores colocam quando planeiam a realizacdo de qualquer investimento: quanto tém que
facturar para garantirem o retorno do capital disponibilizado para a criacdo do negdcio. Este
indicador evidencia-nos o valor de volume de negdcios necessdrio para cobrir os gastos e
necessidades financeiras 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 actividade 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 aplicagdo dos capitais na criagdo do negdcio.

Finalmente, para validar a qualidade do plano de negodcios e das previsbes econdmicas e
financeiras realizadas, sempre que possivel, esses documentos deverdo ser analisados, tendo em

consideracao:

* 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 andlise devera ser feita tanto para a evolugdo econdmica e financeira, como para a evolugao das

praticas de gestao.
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5 - NOTA FINAL

Este documento teve como objectivo, abordar uma série de temas relevantes na elaboracao de
planos de negdcios, fazendo um percurso que passou pelas diferentes etapas da estratégia
empresarial, nomeadamente, a andlise estratégica, a formulacdo estratégica e a implementacao da

estratégia.

Assim, pretende-se lancgar as bases para a elaboragdo de um documento que é fundamental para a

dinamizagado e controlo da atividade empresarial.

Contudo, embora um plano de negdcios deva, genericamente, abordar os temas estudados ao longo
deste trabalho, ndo deve ser encarado como um documento fechado, podendo assumir diferentes

formatos consoante o publico alvo a que se destina.

Nesse sentido, como complemento a este trabalho, sdo apresentados em documentos separados, 3
exemplos de planos de negdcios elaborados por equipas do Instituto Politécnico de Setubal em
diferentes contextos, pretendendo-se assim dar uma visdo practica da aplicacdo dos conceitos

estudados em situacdes diversas.

O Caso 1, apresenta um plano de negdcios de uma empresa no setor da producao das argamassas
relacionado com uma das actividades econdmicas que se espera maior crescimento no continente

africano, a construgao civil e obras publicas.

O Caso 2, apresenta um plano de negdcios de uma empresa madura e de grande sucesso no sector da
metalizacdo de pecas, sendo um exemplo da forma como a informacgdo pode ser trabalhada numa

empresa existente e que pretende expandir a sua atividade.

O Caso 3, apresenta um plano de negdcios de uma microempresa criada por uma mulher

desempregada, sendo um exemplo da aplicacdo destes conceitos na criacdo de um negdcio de

reduzida dimensao.
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7 - ANEXO: ESTRUTURA DO PLANO DE NEGOCIOS

ORIENTAGOES GERAIS PARA O PREENCHIMENTO E AVALIAGCAO DESTE
DOCUMENTO:

e Tenha em atencdo que cada sector/area de negdcio tem caracteristicas proprias e que este
documento estd preparado de uma forma genérica, para conseguir abranger o maior nimero

de areas de negdcio possiveis.

e Cada ponto deste documento contém uma breve explicacdo sobre o que é pretendido
apresentar. A quantidade de texto e informacdo a constar em cada parte deve ser ajustada ao
negocio que se estd a apresentar e a sua complexidade. Poderdo existir negdcios mais simples,
cuja informacdo seja suficientemente descrita em poucas frases e poderdo existir negdcios
(especialmente com tecnologia associada) que necessitem de explicacbes mais aprofundadas

e inclusive com informacdo técnica adicional.

* Da mesma forma, a dimensdo expectavel do negdcio também ira condicionar a necessidade
de apresentar planos mais ou menos detalhados (p.ex. plano de marketing, de comunicacao, de

distribuicdo ou de producao).

e Um plano de negdcios ndo é um produto final — € um comeco e um instrumento em
constante construcdo e atualizacdo. 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.




)/ INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS
'/ APOIO NO ACESSO A FINANCIAMENTO

%“P‘ ENVOLVER
? <

1- IDENTIFICAGCAO DO PROJECTO

Titulo do projecto:

Sector de negécio:

Nome do responsavel pelo projecto:

Nome dos restantes promotores:

Sumario Executivo
Esta parte deve ser preparada apenas apds preenchimento de todo o plano de negécios.

Descrever de forma resumida em que consiste a ideia de negdcio e o respetivo sector; qual é a
inovacdo ou tecnologia; qual é o publico-alvo; quais sdo os principais aspectos da estratégia de
marketing e outras areas importantes para o negdcio; quais os impactos sécio-econémicos na regido
de implementacdo; quais os principais recursos necessdrios; quais as principais estimativas

financeiras; qual o tempo expectavel para a implementacao.

A leitura do sumdrio executivo deverd providenciar toda a informacdo chave da ideia de

negocio/empresa, em cerca de 1 pagina, de forma sucinta, clara e objectiva.
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2 - IDEIA DE NEGOCIO | produto / servico OU APRESENTAGAO DA EMPRESA
2.1 - Descricao

Descrever, sucintamente, em que consiste a ideia de negdcio ou, caso a empresa 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 caracterizagdo do sector / industria

- ldentificar o dominio em que se pretende actuar (ex. agroindustria e pescas; industria;
hotelaria e turismo; etc) e a drea especifica (ex. hortofruticolas, café, banana, restauracao,

etc);
- ldentificar a ligacdo as prioridades e objetivos do PRODESI;

- ldentificar as ligacGes a clusters ja existentes na regido e a robustez da respetiva fileira

produtiva;

- Identificar os circuitos de escoamento dos produtos que ja estdo implementados ou a

necessidade de criar ou melhorar os existentes;

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

desenvolvimento do negdcio;

- Identificar diferentes publicos-alvo, em especial publicos que possam ndo estar a ser
completamente satisfeitos pelos produtos e servicos ja existentes, incluindo segmentos

internacionais.

De preferéncia complemente esta informagdo com graficos ou quadros, para uma melhor avaliac3do.

Exemplos de quadros e graficos possiveis:

Principais paises importadores de frutas de Angola- valores
) em USD
Portugal 292 000 n.d. n.d.
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.
Itilia 1000 n.d. n.d. n.d.
Africa do Sul n.d. n.d. n.d.| 11000
Namibia nd.| 18000 11000 2 000

n.d. (ndo disponivel)
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3.2 - Condigcoes externas

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

tendéncias verificadas.
Desta andlise devem resultar:
- Principais oportunidades para o negdcio

- Principais ameacas para o negécio

3.3 - Analise do sector / industria

Identificar principais caracteristicas que podem condicionar a rendibilidade — dimensao do mercado,
concorréncia, clientes, fornecedores, comunidade — associagcdes empresariais, sindicatos, centros
de formacdo, 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

empresas.

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

Identificar as principais caracteristicas dos recursos actuais que poderao ser utilizados ao servigo do

negdcio a implementar, tais como:

- Recursos humanos: qual a qualificacdo e experiéncia do empreendedor e da equipa e como

podem esses conhecimentos ser importantes para o desenvolvimento do negdcio;

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

externas que estao disponiveis para ser utilizadas para os investimentos;
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- Recursos materiais: identifigue em detalhe terrenos, edificios, fabricas, equipamentos,

ferramentas, etc e de que forma sdo suficientes e importantes para o negdcio;

- Recursos organizacionais: marcas, reputacao, patentes, direitos de autor, parcerias, acordos

de cooperacao, etc e de que forma podem ser utilizados e potenciar o negdcio.

3.5 - Adequacgao estratégica
- ldentificar 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
- ldentificar as oportunidades e ameacas;
- ldentificar os pontos fortes e fracos da empresa;

- ldentificar sugestdes de iniciativas para o desenvolvimento da estratégia.

Sugestdo de apresentacao de uma tabela com andlise 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

Ameacas

(identificar aqui as ameacas)

Estratégias que permitam
combater as ameagas

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

Descrever o propodsito do negdcio e os objetivos organizacionais que irdo ser a referéncia da

dinamizacdo da atividade. Os objetivos devem ser quantificados e enquadrados 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 desenvolvimento do

negdcio.

4.3 - Estratégia de criagcdo de vantagens competitivas

Identificar o posicionamento estratégico face a concorréncia, em termos de vantagens competitivas

a desenvolver — precos / eficiéncia de custos, capacidade de adequacdo ao mercado, nivel de

inovacdo e nivel de qualidade.




ENVOLVER

)/ INVESTINDO E CRESCENDO JUNTOS

5 - IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA
5.1 - Modelo de negécio

Identificar claramente a proposta de valor do negdcio, bem como, as atividades, recursos e parceiros
chave para o sucesso do negdcio, e os canais de comercializagdo, comunicacao e formas de

desenvolvimento das relagdes com os segmentos de mercado alvo.

5.2 - Definigao da estrutura organizacional

Identificagdo do organograma da empresa bem como do numero de colaboradores necessarios a

contratar, perfil, qualificacbes, competéncias necessarias, regime de contratacdo, etc.

5.3 - Definicdo das agdes a desenvolver e dos recursos associados

Descrever as a¢Oes a desenvolver e os recursos necessarios — humanos, materiais, financeiros e
organizacionais - para a sua dinamizacdo por area de gestdo — compras e aprovisionamento,
producdo, distribuicdo, assisténcia ao cliente, sistemas de informacdo, marketing, qualidade,... -
essenciais para o desenvolvimento da estratégia e modelo de negécio definidos). Para cada uma das
areas da empresa identificadas como cruciais para o negécio, 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. Proteccao da propriedade intelectual
5.3.1.3. Prec¢o
5.3.1.4. Canais de distribuicao
5.3.1.5. Comunicacao
5.3.2. Operagoes
5.3.2.1. Processos, capacidade e tecnologia
5.3.2.2. Localizagdo das instalagdes
5.3.2.3. Investigacdo, desenvolvimento e inovacdo
5.3.3. Produgao
5.3.3.1. InstalagGes
5.3.3.2. Recursos humanos ou contratacao 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 econdmicos e financeiros esperados — temas a desenvolver no percurso de

financas empresariais:
- PrevisOes de proveitos (precos de venda, mercados e quantidades vendidas);
- Previsdes de custos (identificacdo de custos fixos e varidveis);

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

stocks);

- Plano de investimentos;

- Plano de fontes de financiamento;

- Demonstragdes financeiras previsionais;

- Avaliacdo do potencial de criacdo de riqueza;

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




