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1 - Resumo

O presente trabalho pretende ser uma andlise de viabilidade de uma nova empresa de
servigos de gestdo da inovacgdo. A visao desta empresa € ser a principal referéncia nacional

no apoio as empresas a definir e a gerir 0s processos de inovacao.

Para trabalhar a oferta distintiva da empresa face ao mercado realiza-se uma analise da
componente de inovacdo nas empresas recorrendo a Amidon (1997) e a Moore (2006). De
seguida, estuda-se como garantir a correcta execucdo da estratégia dentro da propria

organizagdo — com recurso a Kaplan & Norton (1992).

Em seguida, sdo analisadas a componente interna e externa da competitividade da empresa,
com recurso a uma analise SWOT e a estudos de ambito europeu para identificar as
tendéncias do mercado. Em particular realizou-se um inquérito a 50 empresas para
determinar o estado da arte da sua inovacao. Para a analise do meio envolvente usou-se o

modelo das cinco forc¢as de Porter (1997).

Com base nos elementos anteriores € delineada uma estratégia com recurso a Kaplan &
Norton (1992), complementado com anélise financeira. No final do trabalho recorre-se ao
VAL — Valor Actual Liquido para aferir a remuneracao esperada do investidor na empresa.
Palavras-chave: Gestdo da Inovacdo, Plano de Negocios, Servicos.

JEL Classification System:

e 0320 - Management of Technological Innovation and R&D

e M130 — New firms, startups
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Abstract

This document intends to analyze the feasibility of a new service company. The vision of
this new company is to become the reference on helping their customers defining and

managing innovation processes.

This project will use Amidon (1997) and Moore (2006) contributions. Afterwards, there
will be a study on how to ensure the correct strategy execution within the organization,
using the works of Kaplan & Norton (1992).

The project competitiveness is studied using a SWOT analysis and some European studies
on market trends. A 50 company’s survey was conducted to determine their innovation

status. Porter’s (1997) five forces model is used to analyze the company’s environment.
Afterwards, a strategy will be defined using Kaplan & Norton (1992) contribution. The last
part of this Project, after financial analysis, estimates the expected payback for an investor
using the NPV - Net Present Value.

Key words: Innovation Management, Business Plan, Services.

JEL Classification System:
e 0320 - Management of Technological Innovation and R&D

e M130 — New firms, startups

VIl



Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa

2 - Sumario Executivo

O presente trabalho pretende ser uma analise de mercado e de viabilidade de uma nova

empresa de servigos de apoio as empresas na definicdo e gestdo dos processos de inovacao.

A componente de inovacdo nas empresas segue Amidon (1997) e Moore (2006) para
apoiar e definir as bases em que a inovacdo deve ser gerida para garantir 0 sucesso das
empresas. Defende-se que a inovacdo € a capacidade de transportar uma invencéo para o
mercado, e que deve ser valorizada apenas se nos ajudar a conseguir uma vantagem
competitiva. O valor da inovacgdo surge quando os compradores distinguem a proposta de
valor da empresa. E por vezes, mais do que criar um factor distintivo, a inovagao permite
estar a frente da concorréncia ao estabelecer uma diferenca no mercado que a empresa

consiga preservar, como afirma Porter (1996).

Kaplan & Norton (2008) afirmam que a execug¢do bem sucedida de uma estratégia tem
duas regras basicas: Entender o ciclo de gestdo que liga a estratégia as operacdes e saber
que ferramentas aplicar em cada fase do ciclo. E assim, define-se o Balanced Scorecard
como a ferramenta para medir a execuc¢do da estratégia, usado para o projecto em questao e

igualmente para as empresas clientes.

Em seguida analisa-se a viabilidade econémica da empresa nas componentes interna e
externa da competitividade, com recurso a analise SWOT, onde se detalham as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas. Para analisar as tendéncias do mercado, sdo usados
dados de estudos europeus realizados pela Comissdo Europeia. O caso portugués foi mais
detalhado através da andlise da concorréncia e do mercado potencial. Neste ultimo,
realizou-se um inquérito a 50 empresas portuguesas para aferir a sua preocupagdo com a
inovacdo. Para a analise do meio envolvente, foi usado o0 modelo das cinco forgas de Porter
(1997), depois de se estimarem os pesos relativos de cada uma das cinco forgas, no

contexto da nova empresa.

Depois de analisada a envolvente, é definida a estrutura da empresa e qual a contribuicdo

de cada parte da empresa para o sucesso da mesma. Define-se o plano de marketing e

IX
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como a empresa se dedicara aos projectos de gestdo da inovacdo e como usara uma

metodologia prépria.

Com base nos elementos anteriores € delineada uma estratégia para a empresa com recurso
a Kaplan & Norton (1992). Para a criacdo deste projecto foi desenvolvido um Balanced
Scorecard, onde védo ser definidos os vectores estratégicos do projecto, bem como os
objectivos a atingir, segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Estes
objectivos irdo resultar em indicadores e iniciativas que o projecto deve prosseguir com a

finalidade de garantir o sucesso.

De seguida, estimam-se as necessidades em termos de recursos produtivos e séo
projectados 0s custos e 0s proveitos da empresa ao longo de 5 anos, com base em algumas
premissas. Destas projeccdes resultam quadros previsionais como o balanco ou a

demonstracdo de resultados.

Finalmente, recorre-se ao VAL — Valor Actual Liquido para aferir a remuneracéo esperada
do investidor no projecto. A forma como se obtém o valor para o accionista consiste na
projeccao dos resultados da empresa ao longo de 5 anos. E finalmente, sera considerado o
fluxo de caixa do Ano 5, para se efectuar o calculo do valor da empresa na perpetuidade.
Estes fluxos de caixa, devidamente actualizados, constituirdo o valor da empresa para o

accionista.

Conclui-se que o projecto é viavel e oportuno, tendo em conta a necessidade emergente das
empresas responderem a crescente competitividade que se adivinha no espaco econémico
europeu. S6 as empresas inovadoras poderdo criar e manter vantagens competitivas neste

ambiente.
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3 - Identificacdo do Promotor e da Proposta Inovadora

O promotor sera encontrado entre os parceiros a seleccionar entre os que estdo ligados a
prestacdo de servicos de desenvolvimento estratégico com capacidade financeira para

investir neste projecto promissor.

Foram efectuados alguns contactos que optamos por manter em segredo enquanto néo for

concretizado o modelo de parceria e escolhido o parceiro.

A proposta inovadora designar-se-a AT-Inov — Gestdo da Inovacgdo, SA e fara a definicéo
e gestdo de processos de inovacdo, uma area de negdcio em desenvolvimento. Serdo
servicos de complexidade elevada executados por consultores muito especializados que a

maioria das empresas nao possui.

Xl
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4 - Objectivos do Projecto e Metodologia usada

O objectivo deste projecto é a construcdo de um plano de negdcio para a criacdo de uma

empresa de servigos que seja especializada na gestdo da inovacao.

A metodologia que sera usada é a seguinte:
e Efectuar considerac0es sobre a gestdo inovagéo;
e Realizar uma analise de mercado;
e Desenvolver uma estratégia e um plano de negécios;

e Efectuar projeccdes financeiras para avaliar a viabilidade do projecto.

As consideracdes sobre a gestdo da inovacao serdo realizadas através da analise da obra de
autores relacionados com o tema da inovacdo como Freire, Amidon e Moore. Em
particular sera analisado:

e Os tipos de inovacdo possiveis - incremental e disruptiva;

e O potencial da inovacéo disruptiva como caminho de diferenciacdo nas empresas.

A analise de mercado, dedicar-se-a a:
e Revisdo de alguns estudos europeus sobre a inovacdo e a investigacdo e
desenvolvimento;
e Elaboracdo de uma analise da concorréncia,;
e Construcdo e analise dos resultados de um inquérito a empresas;
e Modelo das cinco forgas de Porter;
e Analise SWOT.

Em particular, irdo ser usados estudos de fontes crediveis, para aferir a possiveis
necessidades das empresas na area de gestdo da inovagdo, como 0s seguintes:
e “2008 EU Survey on R&D Investment Business Trends” da Comissdo Europeia
(2009);
e “R&D in Low-Tech Sectors” da Comissdo Europeia (2009);
e Projecto GEM - Global Entrepreneurship Monitor Portugal (2007).

12
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A analise da concorréncia sera realizada através de pesquisa feita na Internet, orientada
pela experiéncia do autor e que tem como objectivo identificar empresas que exergcam
actividades na area da gestdo da inovacgdo e / ou implementacdo de Balanced Scorecards.

O inquérito as empresas, para medir o estado da arte em termos de inovacao, sera feito com
0 intuido de obter tendéncias de gestdo da inovacdo numa amostra do universo empresarial

portugués.

Em seguida, sera construido um modelo das cinco forcas de Porter, ferramenta importante
para a analise da posicdo da empresa no mercado onde opera ou pretende operar. A analise
SWOT que analisa os trunfos, fraquezas, oportunidades e ameacas sera realizada em

seguida.

Face aos elementos anteriores serdo definidos os objectivos do plano de negdcios e
definida a estratégia de desenvolvimento da empresa, e respectivas politicas de
implementacdo. Nesta fase sera construida uma cadeia de valor da nova empresa, alvo do
estudo. Para a execucdo da estratégia e para definir formas de controlar a execucdo da
mesma serd desenvolvido um Balanced Scorecard. E definir-se-d0, em seguida, quais 0s

requisitos de implementacdo.
A parte final do trabalho consiste em projecces financeiras para aferir a viabilidade

econdmica da empresa com recurso ao VAL — Valor Actual Liquido, usando um prémio de

risco ajustado ao projecto em causa.

13
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5- A Problematica da Gestdo da Inovacao nas Empresas

5.1 - A Inovacgéo Disruptiva e as Melhorias Operacionais

A inovacdo é a capacidade de transportar uma invencdo para o mercado, segundo Amidon
(1997). Ou seja, é a capacidade de criar ou melhorar algo que o mercado aceite e esteja
disposto a pagar por isso. A autora afirma igualmente que o processo de inovagdo tem de
ser explicito desde o inicio da vida da organizacdo. Todas as partes tém de saber qual a sua
contribuicdo para o processo e como criam valor. Moore (2006) afirma que a inovagdo s
é valorizada se ajudar a conseguir uma vantagem competitiva, e que o seu valor aparece
quando os compradores diferenciam positivamente a oferta da empresa em relacéo a oferta

da concorréncia e estdo dispostos a pagar um prémio pela mesma.

Amidon (1997) afirma que é necessario definir uma estratégia de inovacgéo, pois cria uma
linguagem comum, que capitaliza as competéncias distintivas e que faz a fusdo do
conhecimento colectivo num objectivo comum. Assim, a inovagdo ocupa um lugar central
na gestdo da empresa, pois é a inovacdo, em particular a inovacdo disruptiva, que permite
criar novos mercados. Porter (1996) afirma que uma empresa apenas pode bater a
concorréncia se estabelecer uma diferenca que consiga preservar. O autor defende que as
actividades estratégicas devem ser diferentes da concorréncia, ou em alternativa, a empresa
deve realizar as mesmas actividades estratégicas que a concorréncia, mas de forma

diferente dos rivais. SO assim se diferenciara e tomara o seu lugar no mercado.

Tanto a inovagdo disruptiva como as melhorias operacionais sdo importantes e podem
trazer ganhos a empresa. No entanto, a primeira € potenciadora de maiores ganhos, quando
bem sucedida. De facto, a inovagéo disruptiva tem o conddo de criar novos mercados e
novas oportunidades. Tem a vantagem de se defender da concorréncia da melhor forma,
dado que ocupa um espaco ainda ndo explorado. No entanto, com o tempo, outras
empresas reclamardo o seu espaco nesse mercado. As melhorias operacionais tém um risco
escondido: o facto de se efectuarem melhorias operacionais pode tornar-se norma do
mercado e trazer menores ganhos a empresa, pois o cliente final fica como beneficiario
exclusivo destas melhorias, ou seja, paga menos por 0 mesmo ou mais. O resultado € que

as empresas em concorréncia por esta via diminuem continuamente os seus lucros, dado

14
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que canalizam os ganhos operacionais para a reducdo dos seus lucros. Segundo Amidon
(1997) muitas empresas limitam-se a copiar as outras, 0 que funciona em épocas de
abundancia. Quando ha crise, é essencial inovar e mostrar a sua mais-valia em relacdo aos

concorrentes.

5.2- A Inovacao como Garantia da Competitividade

Segundo Moore (2006), as actividades que representam vantagens competitivas para a
empresa sdo as chamadas actividades essenciais. O autor divide as actividades em
essenciais e contextuais da seguinte forma:
e Actividades essenciais — fonte de inovacao e de vantagem competitiva;
e Actividades contextuais — essenciais ao negocio apesar de usadas por todo o sector
de actividade - como por exemplo a facturacdo - que, apesar de essenciais do ponto

de vista operacional, legal ou outro, ndo séo fonte de diferenciagdo no mercado.

A analise de esséncia e contexto de Moore (2006) resume-se assim a uma definicdo de
prioridades dos recursos da organizacdo. A gestdo esséncia / contexto (core / context)
defende que as iniciativas para cada um dos tipos das actividades terdo de ser distintas. Ou
seja, defende que, em mercados maduros, devem ser removidos recursos de iniciativas
contextuais. Isto porque sdo as iniciativas nucleares (core) que garantem o futuro da
empresa, atraves da diferenciacdo. Aqui, o desafio consiste em conseguir reposicionar 0s
recursos da empresa nas fungdes nucleares que permitem diferenciagdo, assumindo 0s

riscos de retirar os recursos de tarefas de contexto que sdo criticas para a empresa.

Moore (2006) refere que é necessario que a empresa decida qual o tipo de inovagdo que ird
dominar e que permita deixar a concorréncia para tras. Existem trés vectores que
influenciam esta deciséo: as competéncias nucleares da empresa, a analise competitiva e a

maturidade da categoria de produto ou servico.
Freire (2000: 47) afirma que “Importa ndo so identificar as inovagoes tecnologicas

criticas ao desenvolvimento da organizacdo, mas também seguir de perto a evolucéo das

tecnologias que suportam as actividades presentes e futuras das empresas”.

15
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5.3 - A Operacionalizacéo da Estratégia com os Balanced
Scorecards

Segundo Kaplan & Norton (2008), a execucdo bem sucedida de uma estratégia tem duas
regras bésicas: entender o ciclo de gestdo que liga a estratégia as operacdes e saber que
ferramentas aplicar em cada fase do ciclo. No entanto, os autores concluiram que as
discussGes sobre operacdes que correm mal sobrepGem-se as reunides sobre a boa
implementacdo da estratégia. Ou seja, quando as empresas caem nesta armadilha,
rapidamente se encontram a discutir problemas financeiros e o falhanco dos objectivos em
vez de reverem as sua estratégia e discutir como melhorar a situacdo. Kaplan & Norton
(2008: 1), referem que sdo as falhas no sistema de gestdo da empresa que sdo os culpados
pelo insucesso e ndo a falta de experiéncia ou habilidade dos gestores. O “Sistema de
gestdo € para os gestores o conjunto de processos e ferramentas que a empresa usa para
desenvolver a sua estratégia, traduzi-la em ac¢des operacionais, e monitorizar e melhorar

2

a efectividade de ambas”, segundo 0s autores. Varios estudos feitos durante 25 anos por
Kaplan & Norton (2008) indicam que de 60% a 80% das empresas ndo atingem 0 Sucesso
previsto pelas suas novas estratégias. Com um sistema de gestdo com um ciclo bem
definido as empresas podem evitar estas falhas. Com efeito, sempre foi dificil para os
gestores equilibrar as preocupacdes operacionais imediatas com as prioridades estratégicas
de longo prazo. Mas este problema é inerente a funcdo da gestdo e tem de ser enderecado
sistematicamente. Mesmo que a empresa possa ter a melhor estratégia do mundo, ndo tera
sucesso a ndo ser que os gestores consigam traduzir a estratégia em planos operacionais,

segundo Kaplan & Norton (2008).

Kaplan & Norton (1992) afirmaram que o que se mede € 0 que se obtém e que as medidas
de performance financeira tradicionais (que se reportam a era industrial) ja ndo sdo
suficientes para as organizaces. Os gestores e 0s académicos, ao tentarem resolver este
problema, tém tomado dois caminhos: uns tentaram tornar as métricas financeiras mais
relevantes, outros pretendem esquecer o tipo de métricas financeiras e dizem que o enfoque
eficiéncia operacional é mais importante e que os resultados virdo depois. Kaplan &
Norton (1992) afirmam que a performance excelente para os clientes deriva de processos,
decisbes e accOes tomadas dentro da organizacdo e que as organizacOes tém de definir

quais 0s processos e competéncias que tém de ser excelentes e definir medidas especificas
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para cada. O Balanced Scorecard permite ver a organizacdo de quatro perspectivas
diferentes integradas com equilibrio estratégico, segundo Kaplan & Norton (1992). A

tabela seguinte (tabela 1) esquematiza estas quatro perspectivas.

Tabela 1 — As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva do cliente Como os clientes nos vém?
Perspectiva interna Onde temos de ser excelentes?
Perspectiva de inovacao e crescimento Podemos melhorar e criar valor?
Perspectiva financeira Como olhamos para 0s accionistas?

Segundo Kaplan & Norton (2000), o Balanced Scorecard e as suas quatro perspectivas
indicam, de forma resumida, que conhecimento e talentos os empregados vdo necessitar
(aprendizagem e crescimento) para inovar e criar a capacidades e eficiéncias correctas
(processos internos) que criem o valor especifico ao mercado (os clientes) que irdo
eventualmente gerar maior valor para o accionista (a componente financeira). Para
aumentar o valor para o accionista, Kaplan & Norton (1992) defendem que é necessario
langar novos produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar a eficiéncia operacional
para aumentar receitas e margens. Os autores referem tambeém que a performance

financeira é o resultado de fazer bem as actividades fundamentais.

Kaplan & Norton (2000) mostram-nos que o Balanced Scorecard ajuda a perceber as
interdependéncias de todas as areas, remove as barreiras funcionais e promove a resolucdo
de problemas em equipa, dito de outra forma, o Balanced Scorecard coloca as organizacdes
em movimento e a olhar para o futuro, e ndo para o passado. Os mesmos autores referem
tambem que, anteriormente aos Balanced Scorecards, os sistemas eram feitos por
especialistas financeiros (para controlar na perspectiva industrial) e agora requerem a
gestdo de topo para obter a perspectiva global da organizacdo. Ou seja, o Balanced
Scorecard coloca a estratégia e a visdo no centro (e ndo o controlo). No entanto, mesmo um
Balanced Scorecard montado com métricas apropriadas ndo garante uma estratégia
vencedora. O Balanced Scorecard apenas traduz a estratégia em objectivos mensuraveis,
alertam Kaplan & Norton (1992).
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Kaplan & Norton (2000) falam na importancia de criar imagens que ajudem a
esquematizar as relagdes de causa e efeito que levam a realizacdo de uma estratégia.
Analisando varias empresas no periodo de 1992 a 2000, Kaplan & Norton (2000)
baptizaram esta ferramenta gréfica em Mapas Estratégicos. Os Mapas Estratégicos
mostram as relacdes de causa e efeito entre melhorias e resultados. De uma perspectiva
mais ampla, podem converter iniciativas e recursos em activos intangiveis como a cultura
corporativa, a informagdo e o conhecimento dos colaboradores, em resultados tangiveis.
“As organizacOGes necessitam de ferramentas para comunicar a sua estratégia e para
comunicar 0S processos e sistemas que ajudem a implementar a estratégia”, como
afirmam Kaplan & Norton (2000: 4).

5.4- Conclusoes

Face ao exposto, torna-se essencial as organizacdes garantir a sua competitividade futura
através da inovacdo. Deve avaliar-se assim, se existe espaco no mercado uma nova
empresa que forneca servigos para ajudar os seus clientes a inovarem e a se afirmarem no
mercado como organizacGes sustentaveis, inovadoras e que aportam valor aos seus

clientes, colaboradores e accionistas.

A este respeito Freire (2000: 18) refere que “a principal fun¢do da inovagdo é pois
acompanhar, e se possivel antecipar, a evolucdo das necessidades dos clientes, para a
empresa os poder servir com propostas de valor sempre renovadas”. E este 0 caminho
para a criacdo de resultados positivos no futuro. Para tal, é também necesséario que as
organizacBes conhecam a sua estratégia e garantam o alinhamento entre todos o0s
intervenientes, ao nivel humano, processual e tecnoldgico. E essencial, portanto, que as
organizagOes identifiguem as métricas que garantem o seu sucesso. Estas métricas devem
ser constantemente observadas e, em caso de desvio, a gestdo de topo devera corrigir a
trajectoria da empresa. As correccdes podem ser ao nivel de processos, ao nivel da
preparacdo ou formacdo dos seus colaboradores, ou, em casos mais complexos, pode
passar pela reformulacdo da estratégia e / ou pela identificacdo de novas metricas. Desta

forma a empresa pode melhorar a sua proposta de valor, como Kotler (1998) advoga.

18



Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa
6 - Quadro de Referéncia

O quadro de referéncia para o presente trabalho é o apresentado na figura 1.
Figura 1 — Quadro de Referéncia

Melhorar
Proposta de
Valor

Gerir a Medir

Inovacao Resultados

A Gestdo da Inovacao

A inovacdo € o motor do desenvolvimento, quer organizacional quer civilizacional. Este
ponto deve ser visto pela gestdo das empresas como um ponto primordial da actuagéo dos
gestores. A inovagdo deve estar no centro da estratégia das empresas que se revejam como
lideres de mercado. Sé respirando o valor da inovacéo, os colaboradores de uma empresa
podem criar o valor necessario para manter a sua empresa na vanguarda. Amidon (1997)
defende que deve existir um processo de inovagdo e que este tem de ser explicito para
todos os colaboradores. A autora afirma igualmente que todas as partes tém de saber qual a
sua contribuicdo para o processo de inovagdo e como criam valor. Segundo Moore (2006),
a inovacdao representa poder no pricing, dado que sem inovacdo os produtos tendem para
ser commodities, de menor valor acrescentado. Gerir a inovagdo é canalizar os esforcos
para a inovacdo que traz valor & empresa. Moore (2006) afirma que, conforme a
maturidade de cada area de negdcio, os clientes valorizam a inovacéao de diferentes formas,

mas 0 mercado nunca vai premiar quem deixar de inovar.
Mais do que isso, a inovacdo deve estar enraizada na empresa e nos seus colaboradores,

como defende Amidon (1997). Assim, chegamos a conclusdo que a inovagao devera estar
presente na forma como cada actividade € levada a cabo na organizacao.
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Resumidamente, a inovacdo é o motor do avanco empresarial e concorrencial. Este
importante valor de uma empresa deve ser cultivado permanentemente pela sua gestdo. E a
gestdo deve servir a organizagédo, dotando-a de processos que respirem inovacdo e que
sejam diferentes das alternativas existentes no mercado. Assim, a organizagdo protege-se
da concorréncia pela sua propria filosofia. E a sua defesa € ao mesmo tempo a sua melhor
arma para o mercado, se esta inovagdo servir 0s objectivos dos seus clientes, como se
espera que aconteca. Assim, ndo apenas 0 sucesso da empresa esta ressalvado, como

também a manutencdo de vantagens competitivas nos mercados onde opera.

Medir Resultados da Execucdo da Estratégia

Para apoiar a execucao da estratégia e a sua afinacdo para atingir os resultados esperados,
existe uma ferramenta que deu j& muitas provas no meio empresarial — O Balanced
Scorecard. O Balanced Scorecard ajuda as organizacdes a definir e a controlar a
implementacdo de estratégias ao definir indicadores e métricas que estendem o0s
indicadores financeiros e permitem uma visdo mais completa do estado da empresa em

termos estratégicos.

A proposta de Valor

Segundo Kotler (1998), o valor para um cliente é a estimativa de cada produto ou servico
satisfazer um conjunto de necessidades. Na premissa de Kotler (1998), as empresas
comprardo a empresa que entregar o maior valor. Segundo o mesmo autor, 0s compradores
estimam qual a oferta que entregara maior valor, pois pretendem maximizar o valor, tendo
em conta os custos, 0 conhecimento, a mobilidade e o rendimento. Ou seja, as empresas
formam uma expectativa de valor e agem sobre ela. E a satisfacdo e a fidelizagédo dos
clientes vai depender desta expectativa ser ou ndo superada. Assim, a inovacdo deve estar

orientada para a melhoria constante da proposta de valor para o cliente
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6 - Analise de Mercado

Para que seja analisado correctamente o mercado, serdo analisados alguns estudos que
poderdo dar algumas indicacdes sobre a necessidade de gerir a inovacdo nas empresas, ao
nivel europeu e nacional. De seguida serd realizada uma analise da concorréncia, um

inquérito e uma analise do meio envolvente.

6.1 - O potencial do Mercado Europeu

A necessidade de inovar é global, mas o projecto em causa neste trabalho prevé como
mercado alvo a Unido Europeia. O mercado de investigagdo e desenvolvimento (I&D) na
Europa foi apresentado no estudo de 2009 denominado “2008 EU Survey on R&D
Investment Business Trends” publicado pela Comissdo Europeia. Este estudo foi feito com
base num inquérito a 130 empresas da Unido Europeia que investem, do seu capital — sem
contar com subsidios estatais, etc. - 40 Mil milhGes de euros em Investigacdo e
desenvolvimento. Este estudo faz uma divisdo da intensidade de investimento em I1&D,

segundo o sector de actividade econdmica, como esta patente na tabela 2.

Tabela 2 — Densidade de Investigacao e Desenvolvimento por Sector de Actividade.

Densidade de Sector de Actividade N° Empresas
1&D do Estudo
Grande Biotecnologia, Saude, Lazer, Farmacéuticas, 35
densidade Software e hardware tecnologico

Média densidade Aeroespacial, automovel, quimica, camibes e 68

veiculos comerciais, electronica, telecomunicagoes
fixas, alimentagdo, industria, maquinaria industrial,
bens pessoalis e servigos de suporte

Baixa densidade Banca, construgdo, electricidade,  retalhistas, 27
alimentagdo,  metais  industriais,  transportes
industriais e produtores de gas e petroleo

Apbs analise do estudo foi possivel reter os seguintes pontos:
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e O investimento em I&D destas empresas vai crescer 4% ao ano no periodo 2009-
2011 (em termos reais, mesmo o estudo ter sido feito ap6s o inicio da crise
financeira);

e O grupo que pretende aumentar mais o investimento em I&D é o grupo de baixa
intensidade de 1&D;

e Cerca de 80% dos investimentos em 1&D séo realizados dentro da Unido Europeia.
Apenas 10% sdo feitos nos Estados Unidos e Canada. A razdo mais forte que leva
as empresas europeias a investir em I1&D dentro da Unido Europeia é a
proximidade com outras actividades da empresa;

e A razdo mais forte que leva as empresas de baixa intensidade de 1&D a investir em
I&D é a necessidade de aumentar a produtividade. A segunda razdo é explorar as
oportunidades que a tecnologia Ihes da;

e A divisdo entre I&D esta feita da seguinte forma: investigacdo retém 24% do

investimento contra 76% no desenvolvimento.

Assim, podemos considerar que existem oportunidades potenciais neste mercado, no que
concerne a inovacdo e ao processo de 1&D. Em primeiro lugar, as empresas europeias
estdo cientes da necessidade de inovar, e, mesmo no inicio da crise financeira nos finais de
2008, estas empresas continuaram a sentir necessidade de aumentar os investimentos em
I&D. Assim, neste contexto, pode entender-se que existem mercados com necessidades na

area da gestdo da inovacao.

E mesmo as empresas de sectores que tradicionalmente investem menos em inovacao estao
num processo de mudanca. Com efeito, registou-se no estudo supracitado a necessidade
dos sectores de baixa intensidade 1&D em aumentar a sua produtividade. De onde se pode
concluir que existe um mercado europeu de empresas que podem beneficiar de um
processo integrado de inovacdo incremental, de forma a optimizar oS seus processos e

melhorar assim a produtividade.
Nota-se igualmente que existe espaco para aumentar a produtividade media do

desenvolvimento que gasta 76% do investimento. E necesséario canalizar mais recursos

para a investigacdo ou, em alternativa, optimizar a parte de desenvolvimento. Também
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nesta area existe potencial de negocio, dado que estas empresas podem beneficiar de

abordagens integradas que optimizem os custos das actividades da gestdo da inovacéo.

Estas tendéncias descritas no estudo, e que foram enumeradas anteriormente, estdo
alinhadas com a Estratégia de Lisboa, onde foi preconizado o aumento do investimento em
investigacdo e desenvolvimento na Europa, de forma a aumentar o emprego e a criagdo de
valor econdmico. Estes vectores foram descritos na Estratégia de Lisboa como sendo
vectores estratégicos para o desenvolvimento econdmico europeu. Desta forma, existem
diversos apoios a inovacdo de que as empresas podem e devem beneficiar quando estdo

dispostas a investir numa area de grande importancia para a Unido Europeia.

Segundo o estudo R&D in Low-Tech Sectors da Comissdo Europeia (2009), no contexto
de uma empresa inovadora, um ponto percentual de aumento na intensidade de 1&D
aumenta as vendas de novos produtos em 3,7% e num aumento do nimero de patentes em

13%. Estes dados sdo animadores para um empresario ou gestor que defende a inovacéao.

O caso dos sectores de baixo investimento em 1&D na Europa

Para compreender melhor os sectores econdmicos de baixo investimento em 1&D na
Europa, foi analisado o estudo da Comisséo Europeia no ano de 2009, realizado pela Joint
Research Center, denominado R&D in Low-Tech Sectors. Este estudo identifica trés
tendéncias nos sectores de baixa tecnologia:
e As empresas de baixa tecnologia usam pouca investigacdo e desenvolvimento no
sentido lato mas néo deixam de inovar;
e A investigacdo e desenvolvimento dos outros sectores mais tecnologicos
contribuem para a forga inovadora dos sectores de baixa tecnologia;
e [Estas empresas geram novas tecnologias para desenvolverem novos materiais e

novos produtos finais que respondam a concorréncia que pratica baixos salarios.

Os sectores de baixa tecnologia investem pouco em 1&D porque s&o relativamente
uniformes e a diferenciagdo da sua oferta poucas vezes requer 1&D. As empresas deste

sector investem mais em maquinaria dos outros sectores do que investem na inovagao
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prépria. Desta forma, estes sectores de baixa tecnologia incentivam 0s outros sectores mais
tecnoldgicos a inovar, pois estes sectores compram a tecnologia dos outros, incorporando
essas mais-valias nos seus produtos. Como referido anteriormente, segundo o estudo R&D
in Low-Tech Sectors da Comissdo Europeia (2009), no contexto de uma empresa
inovadora, um ponto percentual de aumento na intensidade de 1&D aumenta as vendas de
novos produtos em 3,7% e num aumento do nimero de patentes em 13%. O mesmo estudo
indica que esta percentagem é ainda maior nos sectores de baixa tecnologia. Em temos de
sobrevivéncia das empresas, as conclusdes de Cefis e Marsili (2004) citadas no mesmo
estudo da Comisséo Europeia indicam que a inovacdo de produto s afecta a probabilidade
de sobrevivéncia das empresas quando a inovacdo de produtos for combinada com a

inovacao de processos.

Em resumo, mesmo as empresas de baixa tecnologia, que se encontram em sectores de
actividade econdmica mais maduros séo inovadoras. E existe assim um mercado que pode
necessitar de apoio para suportar e optimizar o processo de gerir a sua inovagao. Esta
inovacdo recaird, nestas empresas na adopg¢do de novos processos de trabalho e na escolha
adequada de tecnologias criadas por terceiros que permitam criar ou manter as vantagens

competitivas no mercado.

6.2 - A propensao para a Inovacdo em Portugal

Segundo a Global Entrepreneurship Monitor, num estudo denominado Projecto GEM
Portugal (2007), 55% dos empreendedores portugueses consideraram que muitos negdcios
oferecem produtos ou servicos similares aos seus. Isto significa que assumem ndo terem
uma vantagem competitiva no mercado e que estdo a proporcionar ao mercado algo que
varios concorrentes ja proporcionam. No mesmo estudo podemos ver que, em Portugal,
cerca de 64% dos empreendedores recorre ao uso da tecnologia mais antiga, de entre o
conjunto de tecnologias passiveis de usar no seu negdcio. Existe assim mercado para
explorar neste tema, ao aconselhar as empresas a actualizarem-se do ponto de vista

tecnologico.
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Outro aspecto a destacar em termos de propensao para a inovacdo em Portugal esta patente
no seguinte texto retirado do Projecto GEM Portugal (2007): “De acordo com a opinido
dos especialistas nacionais, verificou-se uma melhoria significativa das condig¢des
estruturais do empreendedorismo em Portugal entre 2004 e 2007. Segundo estes
especialistas, os aspectos mais favoraveis na promocdo do empreendedorismo em
Portugal em 2007 foram o acesso as infra-estruturas fisicas (estradas, ferrovias, redes de
comunicacao, etc.), assim como o grau de abertura social e cultural para a inovagéo e

)

para a mudanga.” .

Este estudo denota uma transformacdo de mentalidades nas empresas portuguesas, patente
na maior abertura para a inovagdo e para a mudanca. O mesmo estudo refere que “os
especialistas portugueses consideram que, em Portugal, a transferéncia de resultados de
Investigacdo & Desenvolvimento melhorou ligeiramente de 2004 para 2007, embora seja

ainda considerada ligeiramente insuficiente” .

Assim, podemos concluir que existe espaco para melhorar a produtividade da gestdo da
inovacdo, no que concerne a transferéncia dos resultados da 1&D para a produc¢do de novos

produtos ou servigos.

Quanto a internacionalizacdo das empresas portuguesas, o estudo Projecto GEM Portugal
(2007) afirma que Portugal tem um mercado domeéstico relativamente limitado e necessita
de se orientar para 0os mercados estrangeiros. E, neste contexto, € de grande importancia a

modernizacdo das empresas portuguesas com vista ao aumenta da sua competitividade.

Em linha com este raciocinio, um estudo da IDC (2010), afirma que os projectos de
tecnologias de informacdo irdo estar mais focados em questdes estratégicas como a

flexibilidade, capacidade de resposta ao mercado e inovacao.
Tendo como fonte a Pordata (2010), também é possivel constatar que existe uma tendéncia

para 0 aumento do investimento em 1&D em Portugal, como esté patente na tabela 3, que

foi adaptado da mesma fonte, contendo valores em milhares de Euros.
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Mais ainda, é possivel constatar uma tendéncia clara de subida nos valores de investimento

das empresas na 1&D, como se pode aferir com a subida de mais de 100% do volume de

investimento das empresas em I1&D entre os anos de 2005 e 2007.

Tabela 3 - Despesas em Investigacdo e Desenvolvimento em Portugal

Tempo Total de Investimento Investimento das Empresas

1982 32.627,4 10.193,4
1984 56.402,1 16.698,3
1986 99.099,2 26.015,8
1988 149.194,4 36.666,6
1990 259.535,5 67.764,7
1992 401.022,5 87.051,2
1995 460.037,1 96.228,0
1997 576.882,9 129.565,7
1999 814.746,7 184.797,1
2001 1.038.431,7 330.310,7
2003 1.019.581,0 338.038,1
2005 1.201.111,6 462.014,9
2007 1.972.732,6 1.010.790,0
2008 Provisoério 2.513.373,6 Provisorio 1.257.530,6

Como resumo, podemos concluir que muitas empresas portuguesas admitem ter produtos
ou servicos pouco inovadores. E as empresas que tém investigacdo e desenvolvimento,
admitem que ndo tém os resultados pretendidos em termos de transferéncia de resultados
da I&D para a producdo. Assim, existe uma oportunidade de aumentar a competitividade
destas empresas, ajudando as mesmas a gerir melhor a sua inovagao, e a apoiar uma nova
mentalidade de criacdo de valor econdmico pela inovacdo. Desta forma, sera possivel as

empresas portuguesas exportar mais bens e servicos.

6.3 - Analise da Concorréncia em Portugal

Apesar do mercado alvo deste projecto ser toda a Europa, o principal enfoque sera o

mercado portugués, dado ser o ponto de partida do projecto em analise.

Em seguida elabora-se uma lista que revela a concorréncia em Portugal com as seguintes

competéncias:
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e Gestdo
o Apoio a definicdo e execucao da estratégia de inovacao
o Apoio a da estratégia de inovagdo (com recurso a Balanced Scorecard)
e Servicos de tecnologias de informagéo
o Empresas com relevancia no mercado que detenham ofertam na area dos

Balanced Scorecard

O mercado nacional e internacional conta com diversas empresas que se dedicam ao apoio
a processos de inovacdo e implementacdo de estratégias. Na tabela 4 estd uma lista de sete
Players do apoio a definicdo da estratégia de inovacdao a operar em Portugal, segundo a
pesquisa’, por inovacéo, Balanced Scorecard e por estratégia. Alguns destes Players sdo

empresas de reputacdo mundial e que operam em outros paises da Europa.

Tabela 4 — Empresas que apoiam a Estratégia e a Inovacao a operar em Portugal

Empresa Web site

Boston Consulting Group www.bcg.pt

McKinsey www.mckinsey.com
Accenture www.accenture.com
Palladium (Internacional) www.thepalladiumgroup.com
Gestdo Total e Inovacdo Empresarial, S.A.  www.gestaototal.com
Sociedade Portuguesa de Inovacao WWW.Spi.pt

Leadership www.leadership-bc.com

Nesta tabela 4 podemos ver que estdo colocadas algumas das mais prestigiadas consultoras
mundiais, que ja apoiaram os seus clientes a nivel estratégico. Segundo a mesma pesquisa,
a lista de Players, em Portugal, que usam Balanced Scorecard para apoiar a estratégia de
inovacdo dos seus clientes esta na tabela 5. A Accenture e a Palladium (Internacional) séo
Players mundiais, pelo que a sua oferta também é valida para o mercado europeu.

Tabela 5 — Empresas a operar em Portugal que detém oferta de Balanced Scorecards

Empresa Web site

Accenture www.accenture.com
Palladium (Internacional) www.thepalladiumgroup.com
Red Sigma www.redsigma.pt
Leadership www.leadership-bc.com

! Com base na Internet orientada segundo a experiéncia
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Em termos de empresas na area de sistemas de informacao, € apresentada a lista de Players
dedicados aos servigos de tecnologias de informacdo a operar em Portugal, com oferta na
érea de Balanced Scorecards, segundo outra pesquisa realizada®. Nesta pesquisa, foram
seleccionadas as maiores empresas de tecnologias de informagdo no que concerne ao
volume de facturacdo dedicado a prestacdo de servigos. Dessa lista foi pesquisado no site
das empresas a sua oferta para detectar se existe alguma dedicacdo aos Balanced

Scorecard. O resultado esté patente na tabela 6.

Tabela 6 — Empresas de Tecnologias de Informacéo a operar em Portugal que detém
oferta de Balanced Scorecard

Empresa Web site

Accenture www.accenture.com
PT Sistemas de Informacéao WwWw.ptsi.pt

Deloitte www.deloitte.com
Capgemini Portugal Www.pt.capgemini.com
EDS (HP Enterprise Services) www.hp.pt

Tecnidata (Reditus) www.tecnidata.pt
Novabase www.novabase.pt
Quidgest www.quidgest.pt

Estas empresas identificadas constituem a concorréncia directa para o projecto em analise,
no contexto portugués, dado posicionarem-se a dois niveis de grande importancia:

e Ao nivel estratégico, para apoio aos seus clientes no processo da inovagao;

e Ao nivel operacional no controlo da execucdo da estratégia e na medicdo dos

resultados, com recurso aos Balanced Scorecards.

6.4 - O Inquérito as Empresas Portuguesas

No ambito deste trabalho, para captar aspectos relevantes da realidade, foi realizado um
inquérito as empresas portuguesas dos trés sectores econOmicos — sector primario,
secundario e tercidrio. E usou-se a estatistica descritiva para a medicdo das respostas ao

inquérito as empresas sobre o estado da inovag&o.

2 Com base na Internet orientada segundo a experiéncia
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A estatistica descritiva pretende medir dados obtidos na tomada de observacbes de
determinada fonte, como defende Reis (2009). Reis (2009) afirma igualmente que, a
estatistica descritiva consiste na recolha, apresentacdo, analise e interpretacdo de dados
numericos através da criacdo de instrumentos adequados: quadros, gréficos e indicadores
numéricos. Neste trabalho foram produzidos um conjunto de quadros que resumem as
respostas do inquérito as empresas. Ainda segundo Reis (2009), o método estatistico de
resolucéo de problemas tem as seguintes etapas:

e Identificacdo do problema;

e Recolha de dados;

e Critica dos dados;

e Apresentacdo dos dados;

e Andlise e interpretacéo.

Assim, irdo ser detalhadas, em seguida, estas cinco etapas para o problema em questéo:

avaliar o estado da inovagdo nas empresas.

Identificacéo do problema

O objectivo desta analise é avaliar a sensibilidade das empresas portuguesas em relacao a
gestdo da inovacao, para ajudar a determinar a viabilidade do projecto em causa — a criagédo
de uma nova empresas de servigos que se dedique a gestdo da inovacdo. Para tal, ira ser
avaliado se as empresas tém departamentos da investigacdo e desenvolvimento e se

investem na melhoria dos seus processos internos, produtos ou Servicos.

Recolha de dados

O universo a analisar é o das empresas portuguesas e a sua dimensédo é de 1.096.255 (em
2008, segundo o Instituto Nacional de Estatistica, através de consulta ao seu site no dia 7
Julho de 2010). Como é impossivel conhecer as caracteristicas de todos os elementos da
populacéo, torna-se necessario retirar uma amostra ou subconjunto dessa populagdo, como
defendido por Reis (2009). Assim, uma amostra Serd usada para estimar certas

caracteristicas desconhecidas da populacdo, tendo a empresa como unidade de
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amostragem. No caso em estudo, pretende-se avaliar dados das empresas relativos a gestdo

da inovacdo e a amostra usada foi de 50 empresas portuguesas.

A técnica de amostragem foi baseada em seleccionar empresas com a mesma distribuicéo
por sector de actividade econdmica que foi verificada no site do Instituto Nacional de
Estatistica — INE, para tornar a amostra mais aproximada com a realidade. A amostra inclui
empresas de varias dimensbes (desde empresas do indice bolsista PSI 20 ou grandes
multinacionais, a empresas industriais até pequenas empresas de servicos). De ressalvar
que ndo foi possivel obter respostas do sector primario, o que impossibilita analisar esse
sector. A figura 2 mostra como se dividiu a amostra de cinquenta empresas, em termos de

sector de actividade econémica.

Figura 2 - Divisdo da Amostra por Actividade Econémica da Empresa

Qual o sector de actividade da sua empresa?
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O método usado para a recolha dos dados foi o preenchimento de um questionario,
disponivel em formato electrénico que foi usado pelos colaboradores e responsaveis das
empresas em estudo. Algumas das questdes sdo dicotdmicas, com o objectivo de facilitar a
resposta. E a recolha dos dados foi ocasional, dado que foi efectuada de modo esporadico
(entre 15 de Fevereiro e 7 de Margo de 2010).
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Critica dos dados

Como Reis (2009) afirma, depois de se recolherem os dados, deve proceder-se a uma
revisdo critica de modo a suprimir valores estranhos ou eliminar erros capazes de provocar
futuros enganos. Neste sentido, os dados foram alvo de uma avaliacdo critica e ndao foram

encontrados dados que pudessem enviesar a analise e interpretacdo dos mesmaos.

Apresentacao dos dados

Para a apresentacdo dos dados, os mesmos foram organizados de forma mais pratica e
racional, como defende Reis (2009). Os dados foram classificados por dimensdo da
empresa e funcdo do entrevistado. E, em seguida, foram elaborados diversos graficos que
facilitem a interpretacdo dos dados. Como Reis (2009: 26) afirma, “a representacdo
gréafica dos dados estatisticos tem por finalidade, dar uma ideia, a mais imediata possivel

dos resultados obtidos”.

Na figura 3 podemos constatar que 42% das repostas tiveram origem em empresas com
mais de 500 colaboradores, 32% de empresas com mais de 100 e menos de 500
colaboradores, sendo que os restantes 26% sdao empresas que tém nos seus quadros até 100

colaboradores.

Figura 3 - Divisdo da Amostra por Dimensao da Empresa

Quantos colaboradores tem a sua empresa?

42,0% mDelaloo

mDel01a500
Mais de 500
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Na figura 4 podemos analisar a distribuicao das respostas por funcdo na empresa. A gestao
intermédia foi a mais visada, com 46% das respostas, seguida dos Técnicos com 32% das

respostas, em terceiro a Gestdo de Topo com 18% e finalmente os Administrativos com

4%.

Figura 4 - Divisdo da Amostra por Funcéo do Entrevistado na Empresa

Qual a sua fun¢ao na empresa?

m Administrativo ®Técnico = Gestaointermédia m Gestao de topo

4%

Foi possivel constatar que 84% das empresas entrevistadas afirmaram investir na melhoria

do seu funcionamento interno, como esté ilustrado na figura 5.

Figura 5 - Empresas que investem na melhoria do seu funcionamento interno

A sua empresa tem investido na melhoria do
seu funcionamento interno?

ESim M Nao

E 92% das empresas afirmaram investir na melhoria dos seus produtos ou servigos, como

esta patente na figura 6.
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Figura 6 - Empresas que investem na melhoria dos seus Produtos ou Servigos

A sua empresa tem investido na melhoria dos
seus produtos ou servigos?

mSim mNao

E 80% das empresas afirmaram lancar no mercado novos produtos ou servi¢os, como se

pode ver na figura 7, apesar de 92% investirem na melhoria dos seus produtos e servicos.

Figura 7 - Empresas que tém langado novos Produtos ou Servigos no Mercado

A sua empresa tem langado no mercado novos
produtos ou servigos?

= Sim = Nao

No entanto, apenas 50% das empresas afirmaram deter estrutura interna dedicada a

investigacdo e desenvolvimento de novos produtos ou servigos, como se pode verificar na

figura 8.
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Figura 8 - Empresas que detém estrutura de 1&D

A sua empresa tem uma estrutura interna
dedicada a investigacao e ao desenvolvimento
de novos produtos ou servigos?

HSim MEN3io ™ Niosabe/Naoresponde

2%

\

Analise e interpretacdo

Tendo em conta que, para este trabalho foi analisada apenas uma amostra, a analise directa
dos seus dados ndo permite extrair conclusdes ou generalizacdes para todo o universo das
empresas. No entanto, é possivel analisar resumidamente as respostas das cinquenta
empresas da amostra, como se faz em seguida:
e Apenas metade das empresas analisadas detém estrutura dedicada a investigacdo e
desenvolvimento;
¢ Na amostra analisada, existem mais empresas a investir em novos produtos e
servigos do que no seu funcionamento interno;
e Apesar de 93% das empresas afirmaram investir na melhoria dos seus produtos ou
servigos, apenas 80% consegue lancar para 0 mercado novos produtos ou servicos;
e Das empresas analisadas, as empresas que tém mais de 500 colaboradores investem
na melhoria dos seus produtos ou servi¢os e langam novos produtos ou servicos

para 0 mercado.
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6.5 - A Analise do Meio Envolvente

Como referem Carvalho & Filipe (2008), uma das andlises mais emblematicas de um
sector de actividade € a abordagem metodoldgica de Porter (1997) — Modelo das cinco
forcas. Neste modelo, segundo Porter (1997), os clientes, fornecedores, concorrentes
potenciais e produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou menos
proeminentes ou activos, conforme o sector de actividade econdmico. Segundo 0 mesmo
autor, o estado da competicdo numa industria depende de cinco forcas basicas: Novos
concorrentes, Fornecedores, Compradores, Produtos Substitutos e Rivalidade entre
concorrentes existentes. Assim, a andlise das cinco forgas competitivas de Porter (1997) foi
usada para ajudar a entender 0 meio envolvente. Para aplicar esta analise, foram separadas
as diferentes componentes do modelo e atribuidas pontuacGes médias, para melhor aferir a
situacdo competitiva global. O resultado destas analises esta vertido no Anexo A. Feita a
andlise de cada uma das componentes do modelo das cinco forcas de Porter (1997), fez-se
uma anélise global da situacdo competitiva, que servird de guido a estratégia a seguir. Esta
analise esta patente na tabela 7.

Tabela 7 — Resumo da situacdo competitiva Global

~Avaliagéo Comentarios

Poder O poder Os compradores terdo algumas alternativas no mercado
Negocial dos  negocial é para a gestdo da inovacdo. Boa parte dos compradores
Compradores equilibrado. pode ndo estar consciente da necessidade de inovar.
Poder O poder Os fornecedores serdo as empresas de software e 0s
Negocial dos  negocial é parceiros que serdo subcontratados para a realizacao de
Fornecedores equilibrado. projectos. Em ambos os casos verifica-se o equilibrio de
forcas, dada a existéncia de varios concorrentes em
software e em consultadoria de negocio.
Rivalidade Alintensidade  As empresas de servicos de gestdo da inovagao sao
entre 0s concorrencial ~ poucas mas tém a concorréncia das consultoras e
Concorrentes domercadoé  empresas de maior porte. H4 uma grande necessidade
Existentes muito elevada. de inovar para manter boas margens de negocio.
Ameaca de A ameaga de Apesar de ndo existirem muitas barreiras a entrada, o
Novos entrada é tema da inovacéo € gerido por poucas empresas dado o
Concorrentes moderada. consideravel investimento necessario em capital
humano, em inovagdo e em marketing.
Ameaca de A ameaga de Podem existir produtos substitutos a menor prego. Estes
Produtos novos produtos produtos serdo originarios de empresas ja implantadas
Substitutos é moderada. no mercado, que detenham boas margens de negocio, e
que pretendam interferir no mercado da gestdo da
inovacao.

35




Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa

Em seguida esta apresentado, na figura 9, o Modelo das Cinco Forcas de Porter (1997), que

resume as conclusdes anteriores.

Figura 9 — O Modelo das Cinco Forcas de Porter
Moderada
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7 - Analise Interna (Focagem Estratégica)

A andlise interna vai ser focada na estratégia, dado tratar-se da criacdo de uma empresa de
servigos. Assim, e face aos elementos das sec¢des anteriores, a empresa devera focar-se
numa sabia conducdo dos processos de inovacdo dos seus clientes para que possa extrair
mais valor dos mesmos processos do que a generalidade das empresas, como refere o
estudo Projecto GEM Portugal (2007).

Como Porter (1997) defende, uma empresa deve definir uma estratégia para tomar a
dianteira, através da inovacdo no marketing, através da marca ou diferenciando o
“produto”. No caso em analise, pretende-se criar uma diferenciagdo ao criar uma
metodologia de gestdo da inovacdo que se adapte a realidade de cada cliente. Assim, a
estrutura desta empresa deve ter no seu quadro colaboradores que detenham skills na
gestdo de projectos, conhecam bem as etapas de um processo de inovagdo, tenham boa

capacidade de comunicacao e que respirem os valores e a cultura da nova empresa.

A cultura desta empresa deve estar orientada para a qualidade e para a inovagdo. A
qualidade vai permitir formatar o comportamento de um consultor, balizando a sua
performance no contexto de um cliente. A inovagdo ird manifestar-se na capacidade de
reagir positivamente as mudancas que uma vida profissional activa numa empresa
dindmica acarreta, € ao espirito aberto e imaginativo que serdo bem recebidos pela

empresa.

Quanto aos valores da empresa, 0S mesmos deverao ser:
e Honestidade;
e Competéncia;

e Criacdo de valor.

A honestidade ¢ um valor essencial para a manutencdo de relagdes a longo prazo com
clientes. A competéncia € a forma de mostrar como as competéncias core da empresa se
ajustam as necessidades de cada cliente. O outro valor é a constante preocupacdo na

criacdo de valor, para clientes, colaboradores e accionistas.
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8 - Analise Competitiva

Analise SWOT

Como Porter (1997) defende, depois de analisar as forcas, um estratega pode analisar as

forgas e fraquezas da empresa. Assim, como as cinco forgas de Porter foram analisadas

anteriormente, estamos em condi¢Oes de confrontar as forgas e fraquezas. A confrontacéo

das oportunidades e ameacas com pontos fortes e fracos fornece uma analise SWOT do

projecto, como esta patente na tabela 8.

Tabela 8 — Matriz de Analise SWOT

Forcas:

Experiéncia dos quadros em empresas
inovadoras

Competéncias em gestdo de projectos

Rede de parcerias com conhecimento
tecnoldgico em diversas inddstrias
Abordagem integrada com vista a
sistematizacdo da inovacéo

Recursos humanos com formagéo superior

e com capacidade consultiva

Fraquezas
e Necessidade de criar reputagdo no

mercado

e Reduzida capacidade para abordar

todo o mercado

Oportunidades

Empresas europeias necessitam de inovar
mais

Empresas europeias tém de aproveitar
melhor as oportunidades que a tecnologia
Ihes da

Estados definem como imperativo europeu
a inovagdo na Estratégia de Lisboa
Empresas Portuguesas demonstraram, no

inquérito, tendéncia para inovar mais.

Ameacas
e Concorréncia forte das empresas
nacionais e internacionais ja
instaladas no mercado
e Crise internacional pode condicionar

investimentos
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As Forcas da Empresa

Esta empresa contard com a experiéncia dos seus quadros, que colaboraram no seu passado
profissional em empresas inovadoras. Sera privilegiado pela empresa, desde o primeiro dia,
ter como colaboradores pessoas que tenham ja trabalhado em empresas de reconhecida
capacidade inovadora e que tenham vivenciado essa inovacao. Tanto ao nivel dos quadros
iniciais como as futuras contratagdes da empresa terd em vista a senioridade dos seus
colaboradores na gestdo de projectos relacionados com tecnologia e de complexidade

elevada.

A empresa ird também construir e manter uma rede de parcerias com conhecimento
tecnoldgico em diversas industrias. Esta rede serd gerida por um colaborador sénior que
encare a mesma como proposta de valor da empresa. E de grande importancia seleccionar
criteriosamente as empresas parceiras de forma a manter intactos os valores da empresa e

de forma a abordar o mercado com uma oferta de valor para os clientes.

Dos pontos fortes referidos anteriormente resulta uma abordagem integrada com vista a
sistematizacdo da inovacao. Este é um dos pontos fortes da empresa. Assim, da estratégia a
execucdo, a empresa pode apoiar os seus clientes em todas as fases pela gestdo dos
projectos de inovacgdo, com recurso a Know-How especifico de cada negdcio quando assim

for necessario, recorrendo as parcerias de valor acrescentado.

A aposta nos recursos humanos, serd outro dos vectores orientadores da empresa, sendo
que é um requisito que todos os colaboradores tenham formacdo superior e 0s
colaboradores que interajam com os clientes tenha capacidade consultiva e sejam eficazes

no marketing interactivo.

As Fraquezas da Empresa

Esta empresa, como ndo tem historico, tera a necessidade de criar a sua boa reputagdo no
mercado. Desta forma tera de investir fortemente em marketing e devera associar-se a
outra empresa, ja implantada no mercado. Esta associacdo tera de ser bem analisada do

ponto de vista da criagdo de valor e da complementaridade de forma a manter um saudavel
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equilibrio de forcas na parceria. Outro ponto fraco da empresa sera a reduzida capacidade
humana para abordar todo o mercado. Desta forma, terd de iniciar a sua actividade por
Portugal e depois expandir a empresa para o resto da Europa com o decorrer dos anos de
actividade.

As Oportunidades da Empresa

Com base nos estudos da Comissdo Europeia, que foram analisados neste projecto, as
empresas europeias necessitam de inovar mais. Assim, quem se apresentar no mercado
com uma proposta integrada de gestdo da inovacao terd com certeza boas hipoteses de ter

SUCESSO.

As empresas europeias tém de aproveitar melhor as oportunidades que a tecnologia lhes da,
como tal, ha uma necessidade no mercado (que é constituido pelas empresas europeias) de

alinhar as estratégias com a prontiddo tecnoldgica.

Em termos de politicas governamentais, os Estados definem como imperativo europeu a

inovacdo, como foi definido na Estratégia de Lisboa.

As empresas portuguesas que responderam ao inquérito demonstraram grande apeténcia
para a inovacdo e podem necessitar de apoio para optimizar os resultados que tém obtido

Ou para partir para novos investimentos em inovacao.

As Ameagas da Empresa

A maior ameaca da empresa é a concorréncia forte das empresas nacionais e internacionais
que ja estdo instaladas no mercado. Estas empresas sdo consultoras que podem ter interesse

em avancar com projectos de gestdo da inovacéo nos seus clientes.

A crise internacional, que se abate sobre as empresas europeias, pode condicionar 0s
investimentos na inovacdo. Nesta area, a empresa tera de mostrar a gestdo das empresas
clientes que a inovacgédo pode ser encarada como uma solucdo de inverter a situacao de crise

em que algumas empresas se encontram.
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9 - Objectivos do Plano

Carvalho & Filipe (2008: 152) defendem que “Os objectivos, mais gerais ou mais
especificos, sdo os fins que a empresa pretende atingir, de uma forma mais global ou mais
quantificada e temporal, respectivamente. Efectivamente, os objectivos traduzem os
resultados essenciais a atingir pela organizacdo no cumprimento da sua Misséo e de
forma que lhe permitam atingir a Visdo que tem, escreveu e comunica.”. Neste sentido, 0s
objectivos definidos neste plano sdo SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Rewarding/results oriented, Time-bound), que significa que séo: especificos, mensuraveis,

possiveis de atingir, orientados aos resultados e estdo definidos no tempo.

Nestes termos, a empresa deste projecto tem os seguintes objectivos:

e Qualidade de servico assente em metodologias proprias que permita construir a
melhor reputacdo do mercado na gestdo da inovacdo no espaco de cinco anos,
verificada através de inquérito as empresas alvo;

e Criacdo de parcerias de valor acrescentado que assegure a empresa uma nova oferta
integrada para a gestdo da inovacdo a cada ano, para um novo sector de actividade;

e Marketing de servicos eficaz ao nivel europeu, que alicerce a presenca nacional nos
trés primeiros anos e depois inicie um processo de internacionalizacdo para todo o

espaco europeu a partir do quarto ano, penetrando num novo mercado em cada ano.
A tabela 9 resume o plano para 0s cinco primeiros anos de actividade da empresa.

Tabela 9 - Resumo do Plano a 5 anos.

1 2

1 3

2 4 Nao

3 5 Sim no 1° mercado

Estes objectivos consistem nos trés vectores estratégicos do projecto, que serdo detalhados

no capitulo “Estratégia de Desenvolvimento™.
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10 - Estratégia de Desenvolvimento

Carvalho & Filipe (2008: 159) referem que “Para Porter (1996), uma empresa sé pode ter
uma posic¢ao competitiva sustentavel se optar por uma das posi¢des limites: baixo custo ou
diferenciagdo”. No caso deste projecto, a opcdo é a diferenciagdo do servico de

consultadoria, pela especializa¢do na gestdo da inovacéo.

Assim, a visdo desta empresa € ser a principal referéncia nacional no apoio as empresas a
definir e a gerir 0s processos de inovacdo. E a estratégia de desenvolvimento esta assente
em trés vectores, como definido no capitulo 9:

e Qualidade de servico assente em metodologias proprias;

e Marketing de servicos eficaz ao nivel europeu;

e Criagdo de parcerias de valor acrescentado.

A estratégia de desenvolvimento de um servico de qualidade neste projecto inovador vai
passar pela criacdo de uma estrutura de consultadoria, que fara a ligacdo mais directa com
o cliente. Este departamento ficara a cargo dos contactos comerciais e técnicos com
clientes, da elaboracdo de propostas de colaboracdo e da execucdo dos projectos de gestdo
da inovacdo nos clientes, com recurso as metodologias préprias da empresa. A inovacdo
constante sera garantida pelo departamento de inovacdo, que ira liderar os projectos

internos de melhoria e de criacdo de novas solucdes para o mercado.

O departamento de consultadoria estara em contacto com o departamento de inovacgdo para
Ihe fornecer informacdes sobre os mercados em que a empresa actua e assim possibilitar
que as suas inovacdes, conseguidas através de uma metodologia prépria, estejam alinhadas
com a realidade do contexto empresarial. Como Kotler (1998) defende, a empresa de
servicos que faz pesquisa com regularidade e introduz inovagGes obtera uma sucesséo de
vantagens temporarias sobre 0s seus concorrentes e essa € uma das premissas deste

projecto inovador.

Como a criagcdo de uma empresa de consultadoria requer um enfoque muito grande na

qualidade do servico prestado, este projecto considera que esta qualidade é obtida pela
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definicdo de uma politica selectiva de contratacdo de colaboradores e pela definicdo de
metodologias e de processos internos. No que concerne as metodologias, estas serdo
essenciais a dois niveis, como foi referido anteriormente, as metodologias internas e as
externas de aplicacdo a projectos da gestdo da inovacdo. A metodologia interna tera como
objectivo que a empresa seja eficiente em termos de inovacdo, como ela prépria advoga
aos seus clientes. Como defende Moore (2006), gerir a inovacdo é canalizar os esforcos
para a inovacdo que trazem valor & empresa. Este ponto é essencial, dado que existem
muitos desperdicios de recursos no processo de inovacdo. A alocacdo usual de recursos a

actividades de inovacao é explicada pela figura 10, segundo o estudo de Moore (2006).

Figura 10 — Resultado dos recursos aplicados na inovagao

Produtividade;
20%

Meutralizacdo;
10%

Diferenciacdo;
10%

Quanto aos projectos de gestdo da inovacdo, a empresa usara uma metodologia prépria —
ADIM - para delinear os processos principais da gestdo da inovacdo. Esta metodologia esta
ilustrada na figura 11.

Figura 11 — O Ciclo ADIM

Analisar
Medir Definir
Inovar
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O ciclo ADIM é composto por 4 etapas — Analisar, Definir, Inovar e Medir. Durante a fase
de anélise sdo entendidas as tendéncias de mercado. A segunda fase — de definicdo — ¢
composta pela definicdo de objectivos a atingir. Segue entdo a fase mais longa, a de
inovacdo, onde as ideias sdo postas em préatica e levadas ao mercado. Na ultima fase, os
resultados sé@o medidos. O ciclo volta entdo a fase de analise para mais uma iteracdo. Cada
ciclo ADIM sera adaptado a cada cliente, dado que, como Moore (2006) referiu, conforme
a maturidade do negocio onde actuarmos, os clientes finais irdo valorizar a inovagdo de
diferentes formas. Pretende-se ter um guido que permita gerir a inovacdo, mas que seja ao
mesmo tempo flexivel o suficiente para ser eficaz em diversos sectores de actividade

empresarial.

O outro vector tera a ver com o marketing de servicos, que usara 0s 7 P para criar uma
reputacao de exceléncia. Como Kotler (1998) referiu, os 4 P do marketing sao insuficientes
para as empresas de servigcos que necessitam de 3 novos P: pessoas, presenca evidente e

processo.

A forma de realizar estes objectivos sera atingida por diversos canais:

e Internet - através da utilizacdo de blogues e de redes sociais para a divulgacdo da
marca e para a partilha de conhecimento sobre a gestdo da inovacéo;

e Venda personalizada ou consultiva - consultores experientes explicardo como
podem ajudar os seus clientes e partilham resultados atingidos em contextos
semelhantes aos dos clientes;

e Participacdo em eventos, onde serdo expostas as referéncias da empresa e 0s

racionais da sua oferta.

O ultimo vector esta relacionado com parcerias. A empresa necessita de criar uma rede de
parcerias que criem valor para clientes de sectores de actividade especificos. Desta forma,
pode abordar o mercado com uma oferta integrada para apoio da inovacgao aos clientes,
mesmo quando forem necessarios conhecimentos especificos de um determinado sector de
actividade, ndo dominado pela empresa. Para este efeito serdo celebrados acordos de

parceria com consultoras de grande dimensdo. O conjunto de consultoras a seleccionar sera
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determinado em funcdo das vantagens para o projecto. Naturalmente que serdo situacdes

de WIN-WIN, para que seja compensadora para ambas as partes e, como fim ultimo, criem

valor para o cliente.

45



Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa

11 - Definicao de Politicas de Implementacao

11.1 - O Plano de Marketing da Empresa

O que faz a Empresa

Em termos de plano de marketing, pode-se afirmar que a empresa ird ocupar-se de prestar
consultadoria a clientes para sistematizacdo do processo de inovacdo. Esta consultadoria
sera realizada através de projectos. Assim, a empresa ird comercializar projectos de
servicos de consultadoria com vista a gestdo da inovacao.

Os alvos da empresa sdo clientes das médias e grandes empresas — mais de 50
colaboradores, e com uma facturacdo minima de um milh&o de Euros, de todos os sectores
de actividade. Estas empresas terdo de estar conscientes da importancia da inovacao e de

gue necessitam de apoio para criar ou melhorar estes processos.
A Distribuicao

Os canais de distribuicdo serdo venda directa e venda através de parcerias. A venda directa
sera realizada pelos consultores que detém conhecimento funcional do negdcio dos clientes
e detém também conhecimento ao nivel da gestdo de projectos de inovacdo. Assim, as

vendas serdo realizadas através de vendas consultivas.

A venda através de parcerias sera igualmente uma realidade, com o acordo de parcerias a
selar com as operacGes. Estas parcerias servirdo para complementar a actividade da
empresa e criar mais valor aos clientes. Da mesma forma, as empresas parceiras irdo
complementar a oferta deles com a oferta desta empresa e potenciardo os servicos desta

empresa no mercado.
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A Promocéao

A promogado serd feita por participacdo em eventos — pela partilha de conhecimento e pelo
patrocinio - pelas relagdes publicas e pelo marketing viral. Os eventos relacionados com
inovacdo e tecnologia, que sejam de interesse para a empresa, serdo patrocinados. A
empresa tentara igualmente realizar palestras relacionadas com a gestdo da inovacdo. Em
relacdo ao marketing viral, a empresa tera o seu blogue, onde partilharé informacéo sobre a
gestdo da inovagdo e daré esclarecimentos sobre esta area. Como resultado, esta troca de
informacdo sera explorada comercialmente como resultado das interac¢cdes que venham a
ser realizadas no blogue. O Facebook e o Twitter serdo outras ferramentas a explorar, em

particular para publicitar as entradas de nova informagao no blogue.

11.2 - A Tecnologia usada pela Empresa

A tecnologia deve ser portadora de vantagens competitivas para a empresa como indica
Grembergen (2000). O mesmo autor refere que devem ser criadas estruturas
organizacionais que permitam a criacdo valor de negocio pelas tecnologias de informacao.
Neste sentido, e em termos de tecnologia, a empresa necessita de desenvolver um Sistema
de gestdo de clientes e oportunidades de negdcio, que Ihe permita gerir as interaccbes com
clientes. Este sistema devera permitir a segmentacdo de clientes por diversos critérios, que
permita ao marketing e a forca de vendas conhecer melhor os seus clientes e oferecer

propostas de valor mais adaptadas as necessidades de cada cliente.

A empresa necessita também de um sistema de gestdo de inovagdo, que devera ser
desenvolvido especialmente para a empresa, dado este ser um dos factores de
diferenciacdo. Este sistema ira permitir o registo de projectos de investigacdo e
desenvolvimento, identificar os seus objectivos gerir o desenrolar dos mesmos projectos e
medir os seus resultados. Este sistema informatico ird mapear o ciclo ADIM — Analisar,
definir, Identificar e Medir que serd usado internamente para potenciar e gerir a inovagao
da empresa e ird também ser a ferramenta de gestdo dos projectos de inovacdo junto dos

clientes.
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11.3 - A Organizacao da Empresa

A organizacdo da empresa esté ilustrada na Figura 12.

Figura 12 — O Organigrama da Empresa
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Direccéo Geral

A direccdo geral sera responsavel pela definigdo de estratégia, por garantir que a cultura da
empresa estard presente em todos os colaboradores e monitorizar o progresso da execugdo
da estratégia com recurso ao Balanced Scorecard. Vo existir indicadores especificos para
cada um dos departamentos, como por exemplo o indice de satisfacdo dos clientes que sera

um indicador do departamento de consultadoria.

Departamento de Consultadoria

O departamento de consultadoria é responsavel pela venda e pela realizacdo dos projectos

de inovacdo. Em seguida, estéa o detalhe das responsabilidades deste departamento.

A Area Comercial
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A area comercial é gerida pela direccdo de consultadoria, porque é politica da empresa ter
uma actividade comercial que seja consultiva, ou seja, que partilhe o seu conhecimento e a
forma de resolver as questdes relacionadas com a inovagdo no contexto de cada empresa,
como forma de demonstrar o valor que podem criar aos clientes. Esta area sera responsavel
pela gestdo do sistema de informacéo de clientes (CRM), gerindo a relacdo com empresas

de outsourcing.

Os Projectos de Gestao da Inovacéo

A unidade de Consultadoria € responsavel por executar os projectos de inovagdo. As fases
tipo de um projecto de inovagéo sao:

e Kick Off com todos os stakeholders do projecto;

¢ Reunido de definicdo de objectivos de projecto;

e Definicdo dos processos de inovacgéo do cliente;

e Ciclo ADIM — a iterar conforme o0s objectivos do projecto;

e Defini¢do de um Innovation Master;

e Formacéo interna para consolidar processos.

Estes projectos irdo usar o ciclo ADIM — Analisar, Definir, Inovar e Medir. Este ciclo
garante que as actividades fundamentais da gestdo da inovacao sdo cumpridas no decorrer
de um projecto. O ciclo, como o préprio nome indica, propde iteracdes para se refinarem as
etapas e conseguir a melhor inovacdo para a criacdo do maior valor para o cliente. A
andlise serd feita com recurso aos consultores, que analisam a situagdo corrente da empresa
cliente. Seguidamente os objectivos serdo definidos conjuntamente com a gestdo de topo
da empresa e o Innovation Manager. Em seguida esta a inovacdo, que consiste na
investigacdo e desenvolvimento ou na analise de potenciais melhorias e na sua colocagao
no mercado ou em uso na empresa. Na etapa Medir serdo usados os Balanced Scorecards
para controlar e medir a execucdo da estratégia e serdo usados os IT Scorecards para

garantir que as tecnologias de informacao estdo alinhadas com os objectivos de negocio.

Estes projectos pretendem ajudar as empresas clientes a adaptar o seu modelo de gestéo e a

retirar 0 maior beneficio possivel dos investimentos em inovacdo. Como refere Freire
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(2000: 17) “Para levar a cabo iniciativas inovadoras, a empresa deve pois adoptar um
modelo global de gestdo da inovacdo que alinhe o ciclo da inovacdo com as suas
competéncias de gestdo. S6 assim sera possivel potenciar os projectos de inovacgéo e

garantir o desenvolvimento sustentado da empresa”.

Departamento de Inovacéo

A gestdo da inovagéo faz parte da oferta da empresa, que oferece servicos aos seus clientes
que permitem definir estes processos no contexto especifico de cada negocio. O que se
pretende atingir € a criagdo de um processo interno nas empresa, sistematico, que permita
manter a dindmica de criacdo e de inovacdo. O objectivo Ultimo, naturalmente, serd a

criagdo de vantagens competitivas para os clientes.

Segundo Moore (2006), o ciclo da inovacao divide-se em 4 quadrantes, que representam o
cruzamento entre as actividades criticas e ndo criticas e as actividades nucleares (core) e de
contexto. E a dindmica deste ciclo indica que é na zona de actividades do ndcleo e ndo
criticas que se cria uma oferta diferenciada. E é neste quadrante que a empresa deve saber
posicionar os recursos suficientes para, de forma consistente, sustentar a inovagdo dentro
da empresa. O segundo quadrante baseia-se na implantacdo de diferenciacdo em escala, e é
neste ponto que as actividades comecam a ser criticas. O terceiro quadrante tem o
objectivo de gerir a escala e ja com actividade de contexto, que ndo trazem diferenciacdo a
empresa. O quarto quadrante ¢é a fase de extrair recursos para os recolocar nas actividades
nucleares, de diferenciacdo. E nesta fase, comega-se a preparar a nova inovagdo. Esta

dindmica pode ser observada na figura 13, que foi adaptada da obra de Moore (2006).
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Figura 13 — O Ciclo da Inovacao
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Preparar a nova inovacdo

Segundo Kotler (1998), o grande desafio na diferenciacdo do servico é que a maioria das
inovacOes € copiada, dado que, geralmente, sdo faceis de copiar. Assim, a empresa de
servigos que faz pesquisa com regularidade e introduz inovacgBes obterd uma sucessao de
vantagens temporérias sobre os seus concorrentes. E, simultaneamente, ganhara a
reputacdo de inovadora, o que ira reter clientes que desejam escolher a melhor. E neste
raciocinio este departamento terd a missdo de melhorar constantemente a metodologia da

empresa para 0s projectos de inovacao de forma a manter a vantagem competitiva.

Este departamento serd igualmente responsavel pela gestdo do sistema de informacao

dedicado a inovacéo, gerindo a relacdo com empresas de outsourcing para este efeito.

A Gestao de Parcerias

As parcerias sdo geridas neste departamento. A ideia fundamental é selar algumas
parcerias estratégicas com outras empresas e consultoras. Os beneficios esperados sdo a
complementaridade de oferta, com vista a ter uma melhor proposta de valor para o cliente e
0 uso de um novo canal de venda, pois a oferta da empresa deverd ser complementar a

oferta dos parceiros. Assim, € expectavel que 0s parceiros vendam os servigos da empresa.
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Departamento Administrativo

O departamento administrativo ocupa-se da parte da gestdo de recursos humanos e da area

financeira, com recurso a outsourcing. Neste outsourcing esté incluido o uso dos sistemas

informéaticos de apoio & contabilidade e reporting, bem como & gestdo dos salarios e

absentismos.

Recursos Humanos

Quanto aos recursos humanos, estes terdo as seguintes responsabilidades:

Contratacdo, com decisdo da &rea funcional onde se destina o candidato;
Processamento de salarios;

Gestédo de absentismo;

Programas de motivacdo e team building;

Programas de marketing interno, em conjugacdo com o departamento de marketing,
que reforce a filosofia e os valores da empresa, para potenciar as suas competéncias

Core.

Financeira

A érea financeira terd as funcgdes seguintes:

Conferéncia e pagamento de facturas de fornecedores;
Emisséo de facturas;

Reporting financeiro;

Gestéo financeira;

Obrigacdes legais.

Departamento de Qualidade

O departamento de qualidade é responsavel pela definicdo de processos internos e pelo

apoio externo aos projectos em matérias de qualidade. A garantia de que 0s mesmos sao
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ensaiados e usados no seio da empresa permite sustentar a experiéncia dos consultores
antes de intervirem junto dos clientes. A empresa pretende também obter uma certificacéo
ISO 9001, e este departamento ird liderar esse processo internamente, com recurso a

outsourcing.

Departamento de Marketing

Kotler (1998) defende que a estratégia de marketing de servigos exige marketing a trés
niveis. Marketing externo, marketing interno para assegurar a motivacdo dos funcionarios
e marketing interactivo, para assegurar a habilidade dos funcionarios em lidar os clientes.
O marketing externo, segundo Kotler (1998) é usado para descrever o trabalho
desempenhado pela empresa para preparar, determinar o preco, distribuir e promover o
servigo aos clientes.

Kotler (1998) defende que o marketing interno descreve o trabalho interno feito pela
empresa para treinar e motivar os seus funcionarios no bom atendimento dos
consumidores. Kotler (1998) advoga também que as empresas devem ter em conta que 0s
clientes julgam a qualidade do servico ndo apenas pela sua qualidade técnica, ou seja
apenas pelo facto de o servico ter corrido bem, mas também pela sua qualidade funcional,
isto é, se quem desempenhou o servigo inspirou a confiangca que era esperada. Isto é
chamado pelo autor de marketing interactivo. Este marketing interactivo sera usado em
todos os processos de contacto com o cliente, como a promocéo da actividade da empresa,
durante a venda e durante o desenvolvimento de projectos. Assim, sendo, o departamento
de marketing, que se dedicara ao marketing de servicos, dada a natureza da empresa tera

trés areas distintas: marketing externo, marketing interno e marketing interactivo.

Como Kaotler (1998) afirmou, as abordagens dos 4 Ps sdo adequadas para o fornecimento
de bens, no entanto, as empresas de servi¢os necessitam de outros elementos. Este autor
afirmou que Booms e Bitner sugeriram a adi¢do de 3 novos Ps a0 marketing de servigos:
pessoas, processo e presenca evidente, em que a presenca evidente esta associada a forma
como o servico e realizado bem como o0 ambiente que rodeia essa mesma execucao. Assim,
0s 7 Ps do Marketing ou o Marketing Mix estendido implicam que as pessoas assumam um
papel fundamental no sucesso de uma empresa de servigos porque, em todos os contactos

com o cliente, sdo a imagem da empresa. Os processos internos terdo assim, a colaboragéo
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e coordenacdo do marketing, para que possa monitorar como a empresa funciona e interage

com o exterior, quer sejam empresas parceiras ou clientes.

Como a empresa de servicos deve trabalhar na sua imagem para diferenciacdo, como
Kotler (1998) defende, o departamento de marketing ird coordenar a participacdo em
eventos e eventuais patrocinios. O marketing viral, via blogue e Twitter, sera assegurado
igualmente pelo departamento do marketing. Este departamento ird gerir igualmente a
relacdo com uma entidade externa que iré realizar diversas tarefas do marketing em regime

de outsourcing.

Departamento Juridico

O departamento juridico tem a seu cargo as funcfes de defender os interesses da empresa.
Este departamento terd um colaborador afecto a 100%, mas recorrera a uma firma de
advogados que apoie em todas as questbes legais, como as celebracdo de contratos e

eventuais outras questdes do foro juridico mais especializadas.

A Internacionalizacéo

A internacionalizacdo sera realizada inicialmente através de parcerias para 0S novos
mercados. Assim, 0 gestor de parcerias tera de captar parceiros que potenciem negécio fora
de Portugal até existir massa critica suficiente para a instalagdo de novos escritérios. A
instalagdo de novos escritérios, que implicam a contratacdo de gestdo e staff operacional
esté fora do plano inicial de cinco anos, mas podera ser desencadeada caso surjam sinais de

oportunidade.

A Cadeia de Valor da Empresa

Segundo Porter (1985), todas as empresas sdao uma colec¢do de actividades que sdo
desempenhadas para desenhar, produzir, criar mercado, entregar e suportar o seu produto

ou servico. E todas estas actividades podem ser representadas numa cadeia de valor. Porter

54



Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa

(1985) afirma igualmente que, a forma de criar valor pela empresa pode ser explicada
através da cadeia de valor, pois esta consiste no somatdrio de actividades de valor e da
margem. O autor sustenta que, o valor € a quantia que os compradores estdo dispostos a
pagar pelo produto ou servi¢co da empresa, e que se deve avaliar se o custo de produzir um
produto ou servico € inferior ao valor que o mercado lhes atribui. Desta forma saberemos

se um produto ou servico cria ou destroi valor para a empresa.

Assim, como resumo, iremos representar as actividades mais importantes da empresa numa
cadeia de valor. Nesta cadeia de valor esta prevista a possibilidade de usar o outsourcing
para aproveitar a especializacdo de outras empresas fornecedoras, mantendo-se o enfoque
no core business na empresa bem como o controlo dos processos globais na cadeia de
valor. Assim pretende-se manter a focalizacdo da gestdo nos aspectos estratégicos mais
importantes e deixar a terceiros a execuc¢do de algumas tarefas, nos casos que as mesmas
permitam uma reducdo de custos ou que a propria execucdo da empresa externa aporte

mais valor do que seria possivel internamente.

Em termos de actividade primarias, a empresa baseia o se valor nas operagdes que estarao
baseadas em projectos de gestdo da inovacdo nos seus clientes. No interior da empresa
serdo igualmente desenvolvidos projectos de gestdo da inovacgdo para que a proposta de
valor ao cliente seja constantemente renovada. O valor da empresa sera também baseado
numa correcta analise das necessidades e boa gestdo da relagdo com os clientes. Em termos
de servico pds-venda e para garantir a satisfacdo dos clientes, serdo realizados inquéritos

para monitorizar a evolugdo da gestdo da inovagéo.

As actividades secundarias revestem-se igualmente de uma grande importancia. Em
primeiro lugar os recursos humanos, onde a politica de contratagdo devera ser exigente
para garantir os perfis necessarios nas diversas actividades da empresa. Em termos
tecnoldgicos, ha que realgar as ferramentas informaticas de suporte aos negocios (como
ERP e CRM) e as metodologias da empresa. As metodologias de gestdo da inovagdo séo
um dos factores competitivos mais importantes desta nova empresa. Em relacdo as
compras, esta prevista a subcontratacdo de outras empresas parceiras para abordar
actividades de um cliente, quando seja necessario ter “know-how” que seja inexistente na

empresa.
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A cadeia de valor da empresa, esta patente na figura 14.

Figura 14 — A Cadeia de Valor da Empresa
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11.4 — Desenvolvimento de um Balanced Scorecard integrador da

Estratégia

Carvalho & Filipe (2008:210) afirmam que “O Balanced Scorecard, resumindo, é um
sistema de medicdo do desempenho que possibilita: determinar a posicdo actual da
empresa, comunicar a direccdo ou o caminho, estimular a accdo nas areas mais
importantes, facilitar a aprendizagem e influenciar comportamentos”. ASSIm, para a
operacionalizacdo do projecto, com o devido alinhamento a estratégia, foi desenvolvido

um Balanced Scorecard, sistema da autoria de Kaplan & Norton (2000).

Inicialmente, foram definidos os vectores estratégicos do projecto, e em seguida 0s
objectivos a atingir, segundo as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Estes
objectivos resultaram em indicadores e iniciativas que o projecto deve prosseguir com a

finalidade de garantir o sucesso.
Definicdo de Vectores Estratégicos do Projecto, como patente no capitulo 10:

e V1 - Qualidade de servico assente em metodologias proprias que permita construir
a melhor reputacdo do mercado na gestdo da inovacdo no espaco de cinco anos,

verificada através de inquérito as empresas alvo;

e V2 - Criacdo de parcerias de valor acrescentado que assegure a empresa uma
nova oferta integrada para a gestdo da inovacgéo a cada ano, para um novo sector de

actividade que permitam um aumento de receitas e lucros consistente;

e V3 - Marketing de servicos eficaz ao nivel europeu, que alicerce a presenca
nacional nos trés primeiros anos e depois inicie um processo de internacionalizacdo
para todo o0 espacgo europeu a partir do quarto ano, penetrando num novo mercado

em cada ano.

Em seguida apresentam-se 0s objectivos, segundo cada uma das perspectivas do Balanced
Scorecard de Kaplan & Norton (1992).
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Objectivos - Perspectiva Financeira
e Aumento das vendas (aumento de 100% anual nos dois primeiros anos e 50% nos
dois anos seguintes);

e Gerar lucros (a partir do terceiro ano de actividade).

Objectivos - Perspectiva Cliente
e Auvaliacdo do indice de satisfacdo do cliente (menos de 5% insatisfeitos, mais de
40% de clientes muito satisfeitos até ao terceiro ano de actividade da empresa);
e Assegurar oferta a novos sectores de actividade (um sector a cada ano);
e Melhorar continuamente a reputacdo no mercado no espago de 5 anos;
¢ Iniciar a internacionalizacdo a partir do quarto ano (um novo pais europeu a cada

ano).

Objectivos - Perspectiva Processos Internos
e Criacgéo e evolucdo de metodologia de gestdo da inovagao;
e Desenvolvimento dos sistemas de suporte optimizados e orientados para a proposta
de valor ao cliente;

o Certificacdo da empresa pela norma ISO 9001.

Objectivos - Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
¢ Desenvolvimento de parcerias para sectores de negdcio especificos;
e |Institucionalizar a pratica de gestdo de conhecimento com base na Escada de
conhecimento de Amaral & Pedro (2004);

e Plano de desenvolvimento dos Recursos Humanos.

Com base nos elementos anteriores — vectores estratégicos e a defini¢cdo de objectivos por
cada um das perspectivas do Balanced Scorecard - € possivel a criacdo dos Mapas
Estratégicos, como defendem Kaplan & Norton (2000).

Na figura 15 estd a representacdo grafica dos Mapas Estratégicos que resultam destes
elementos.
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Figura 15 — Mapas Estrategicos do Projecto

para uma nova Empresa
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Carvalho & Filipe (2008: 201) referem que “O Balanced Scorecard apresenta-se entao

como uma ferramenta de medida desenhada para ser o driver principal do negdcio,

apoiando tanto as actividades realizadas como a manutencdo no caminho pretendido,

para ir de encontro da missdo e dos objectivos estratégicos”.

Nas tabelas 10 e 11 estdo definidos os indicadores do Balanced Scorecard, que ajudam a

implementar a estratégia preconizada nos textos anteriores.
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Tabela 10 - Indicadores do Balanced Scorecard — Parte 1

S
o
°
IS
2
©
c

Tolerancia
Objectivo
Valor anual
Contributo

~
o
>
=
(8]
=
Qo
(@)

Perspectiva

Obj1 Objl: Aumento das 100%
vendas

1 Variacdo anual do volume  Resultado 100% 0% 25% 0% 0% KO
de vendas do 1° para o0 2°
ano

2 Variagdo anual do volume  Resultado 100% 0% 25% 0% 0% KO
de vendas do 2° para o 3°
ano

3 Variagdo anual do volume  Resultado 50% 0% 25% 0% 0% KO
de vendas do 3° para o0 4°
ano

4 Variacgao anual do volume  Resultado 50% 0% 25% 0% 0% KO
de vendas do 4° para 0 5°
ano

Obj2 V2  Obj2: Gerar lucros 100% 0% 20% 0%

1 Colocar a empresa a gerar ~ Resultado 100% 0%  100% 0% 0% KO
lucros no terceiro ano de
operagoes

Obj3 V1  Obj3: Avaliacdo do 100% 10%  100% 0%
indice de satisfagdo do
cliente

1 Elaboracdo de inquéritos ~ Acgdo 12 3 50% 0% 0% KO
de satisfagdo para todos
os clientes

2 indice de satisfagdo do Resultado 80% 5% 50% 0% 0% KO
cliente

Obj4 V2  Obj4: Assegurar oferta 100% 0% 0%
a novos sectores de
actividade

1 Departamento de Accéo 1 0 100% 0% 0% KO
inovacdo gere programa
de parcerias para hova
oferta

Obj5 V1  Obj5: Atingir a melhor 1 0,1 0%
reputacdo no mercado

1 Melhor reputacéo no Accéo 1 0 100% 0% 0% KO
espaco de 5 anos

Obj6 V3  Obj6: Iniciar a 100% 10% 0%
internacionalizacdo a
partir do quarto ano

1 Operacdes entram em Accéo 1 0 100% 0% 0% KO
novo pais europeu a cada
ano (a partir do 4° ano de
actividade)

Financeira

Cliente
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Tabela 11 - Indicadores do Balanced Scorecard — Parte 2

S
o
°
IS
2
©
c

Meta anual
Tolerancia
Peso no
Objectivo
Valor anual
atingido
Contributo

~
o
>
=
(8]
=
Qo
(@)

Perspectiva

Obj Obj7: Criagdo e
7 evolucdo de Metodologia
de Gestdo da Inovacdo
1 Elaboracdo de inquéritos ~ Acgdo 1 0 50% 0% 0% KO

de satisfagdo com a
Metodologia (cliente,
parceiros e interno)
2 Evolugdo anual da Accéo 1 0 50% 0% 0% KO

(%2}
g Metodologia conforme as
I conclusdes dos inquéritos
= Obj V1  Obj8: Desenvolvimento 100%  10% 0%
= 8 dos sistemas de suporte
8 1 Desenvolvimento e Accéo 1 0 50% 0% 0% KO
o evolugdo anual do ERP +
& CRM
2 Desenvolvimento e Accéo 1 0 50% 0% 0% KO

evolugéo anual do sistema
de Gestdo da Inovacdo

Obj Vi1 Obj9: Certificagdo da 100%  10% 0%
9 Empresa pela 1SO 9001
1 Cerificacdo atingida e Resultado 1 0 100% 0% 0% KO
mantida
Obj V2 Obj10: Desenvolvimento 100%  10% 0%
10 de parcerias para
sectores de negdcio
especificos
1 Desenvolvimento de Accéo 3 1 50% 0% 0% KO
novas Parcerias
*g 2 Implementagdo do Accdo 1 0 50% 0% 0% KO
g sistema de avaliagdo da
5 Parceiria
8 Obj V2  Objli: Institucionalizar 100%  10% 0%
P 11 préatica de Gestéo de
£ Conhecimento
% 1 Elaboragéo das Préticas Accéo 1 0 50% 0% 0% KO
%‘ da Gestdo do
S Conhecimento
S 2 NUmero de acgBes de Accéo 3 1 50% 0% 0% KO
< sensibilizacdo
Obj V2 Obj12: Plano de 100%  10% 0%
12 desenvolvimento dos RH
1 Elaboragéo de Plano Accéo 1 0 50% 0% 0% KO
2 NUmero de acgoes de Accéo 6 1 50% 0% 0% KO
formagéo

As tabelas 12 e 13 tém definido as iniciativas do Balanced Scorecard e como as mesmas se

relacionam com o0s objectivos.

61



Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa

Tabela 12 - Iniciativas do Balanced Scorecard — Parte 1

Iniciativa

Iniciativa

Internacionalizacéo a
partir do 4° ano de
Actividade

Responsavel

Accao

11

Selecgdo de paises
potenciais para a
actividade da empresa

Dep .Marketing

Accao

1.2

Definicdo de mercados
alvo

Dep .Marketing

Accao

1.3

Implementacéo da
internacionalizagao

Consultadoria

Iniciativa

Desenvolvimento dos
Recursos Humanos e
Gestdo do
Conhecimento

Accao

2.1

Avaliar as necessidades
de formag&o dos
Recursos Humanos

X

Dep. Recursos
Humanos

Accao

2.2

Efectuar accdes de
formacéao dos Recursos
Humanos

X

Outsourcing

Accao

2.3

Elaboracdo das Praticas
da Gestdo do
Conhecimento

X

X X X X X

Dep. Recursos
Humanos

Accao

2.4

Efectuar acces de
sensibilizacéo sobre as
Préticas da Gestéo do
Conhecimento

X

X X X X X

Dep. Recursos
Humanos

Iniciativa

Medic¢do da satisfacéo
com a Empresa e as
Metodologias

Accao

3.1

Elaboracéo de inquéritos
de satisfacdo para todos
os clientes

x

Dep .Marketing

Accao

3.2

Medicdo da satisfacdo
dos clientes

x

Dep .Marketing

Accao

3.3

Elaboracdo de inquéritos
de satisfacdo com a
Metodologia (cliente,
parceiros e interno)

Dep .Marketing

Accao

3.4

Evolucédo anual da
Metodologia conforme
as conclusdes dos
inquéritos

Dep .Marketing
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Tabela 13 - Iniciativas do Balanced Scorecard — Parte 2

Iniciativa Responsavel

Iniciativa 4 Criar e Adaptar
Sistema de Informacéo

Accao 4.1 Desenvolvimento e X X X X X X Dep.
evolucdo anual do CRM Consultadoria
Accdo 4.2  Desenvolvimento e X X X X X X X X Dep. Inovacédo

evolucdo anual do
sistema de Gestdo da
Inovacédo

Iniciativa 5 Criar a melhor
reputacdo em 5 anos

Acgdo 5.1 Realizar acgdes que X X X X X Dep .Marketing
melhorem a reputacdo da
Empresa

Acgdo 5.2  Medir a Reputacdo X X X Dep .Marketing

Iniciativa 6  Certificacdo 1SO 9001

Accdo 6.1 Seleccionar empresa de X X X X X X X X X X X Dep.Qualidade
certificacdo

Accao 6.2 Efectuar certificaggona  x X X X X X X X X x Dep. Qualidade
Empresa

Iniciativa 7  Desenvolvimento de
Parcerias

Accao 7.1  Departamento de X X X X X X X X Dep. Inovacéo

inovagdo gere programa
de parcerias para nova
oferta

Acgéo 7.2 Desenvolvimento de X X X X X X X Dep. Inovagéo
novas Parcerias

Accao 7.3 Implementagéo do X X X X X X X X X Dep. Inovacéo
sistema de avaliacdo da
Parceria
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12 - Requisitos para a Implementacao

Para que este projecto seja possivel de ser executado, é necessario que trés requisitos sejam
cumpridos:

e Seleccdo e formagéo adequada dos colaboradores;

o Definigdo de processos ao nivel interno e externo;

e Captacdo de capital necessario para o inicio das operagoes.

O primeiro requisito tem a ver com a seleccéo e formacao dos colaboradores. A seleccdo
de quadros sera feita entre pessoas experientes que disponham de varios skills técnicos e de
relacionamento. De uma forma geral, os colaboradores a colocar no core da empresa
deverdo ter formacdo superior em gestdo e/ou competéncias em gestdo, para melhor
compreenderem 0 processo de inovacao e a criacdo de valor que essa inovacao representa
para um cliente. A formacdo dos outros colaboradores devera ser de acordo com as suas
funcdes, ou seja, a area juridica devera ser gerida por alguém com formacdo juridica e a
area administrativa devera ter pessoas com formacdo e/ou competéncias na area financeira
e em salarios. Desta forma estas pessoas poderdo coordenar as equipas em outsourcing que

executardo as tarefas.

O segundo requisito que terd de ser enderecado Sa0 0S processos internos da empresa e
processos de interaccdo com o cliente. Antes de a empresa abrir as portas deverdo ser bem
definidos os processos contextuais, na terminologia de Moore (2006). Os outros processos,
0s essenciais ou core deverdo igualmente ser analisados e definidos pois dardo origem as

metodologias que serdo aplicadas nos projectos de gestdo da inovagéo.

O terceiro requisito para a realizagdo deste projecto tem a ver com a componente
financeira, dado que este projecto necessita de capital para poder avancar. O capital vai
incluir os montantes de investimento inicial nos seguintes topicos: Investimento, Custos

com Pessoal e Fornecimentos e Servigos Externos.

64



Projecto de Mestrado: A Gestdo da Inovacdo — Plano de Neg6cio para uma nova Empresa
13 - Avaliacao Financeira

A avaliacdo financeira do projecto vai ser feita com a seguinte sequéncia:
e Estimativa para a estrutura de capitais;
e Estimativa de volume de facturagéo;
e Estimativa de necessidades de investimento;
e Estimativa de amortizacoes;
e Estimativa de custos com pessoal;
e Estimativa de custos com fornecedores e servigos externos;
e Elaboracdo de demonstracdo de resultados, mapa de fluxos de caixa e balanco
previsionais.

e Calculo do valor actual liquido da empresa (VAL), com recurso ao CAPM.

No seu site, consultado em 7 de Julho de 2010, o Banco de Portugal afirma que “O
objectivo de estabilidade de precos definido pelo Conselho do Banco Central Europeu
(BCE) corresponde @ manutencdo da taxa de inflagdo num nivel inferior mas proximo de
2% a médio prazo”. Assim ird ser usada a taxa de 2% para os calculos de variacdo de

precos.

As demonstracdes financeiras serdo baseadas ja no SNC - Sistema de Normalizacdo
Contabilistica, conforme analisado na obra de Almeida, Dias & Carvalho (2009).

Estrutura do capital

O Estudo "Empresas em Portugal” do INE (2010) refere que: "Em 2008, o endividamento
constituia mais de 2/3 do total das origens de fundos, evidenciando um ligeiro
agravamento face ao ano anterior. A utilizacdo dos capitais proprios como meio de
financiamento era portanto reduzida, reflectindo um elevado grau de dependéncia das
sociedades face aos seus credores, facto que aumenta a sua vulnerabilidade numa
conjuntura de recessdo econdmica como a que afectou Portugal no decurso do ano de

2008." Neste projecto, vai iniciar-se com um racio de 50%, abaixo deste racio de 2/3 e
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pretende-se diminuir, com o tempo, o endividamento. Nas tabelas 14 e 15 é possivel

analisar o plano de financiamento necessario para o projecto.

O capital social devera ser realizado em duas entregas, no primeiro ano a entrega sera de
250.000 Euros e no segundo ano sera de 250.000 Euros, como se pode constatar na tabela
14. Quanto ao financiamento bancéario estdo previstos dois empréstimos a realizar no
primeiro ano de 250.000 Euros e no segundo ano de 250.000 Euros, como esta patente na
tabela 15. O primeiro empréstimo ser4d amortizado em quatro anos e o segundo é
amortizado em apenas trés anos. Esta situacdo prende-se com o facto, j& mencionado
anteriormente, de apenas ser necessario alavancar as operacdes nos primeiros trés anos.
Como se pode verificar pela demonstracdo previsional de fluxos de caixa, a partir do
terceiro ano a empresa comeca a libertar meios que permitem prescindir de empréstimos
bancéarios. A taxa de juro considerada foi uma Taxa de Juro de Empréstimo Médio e Longo

Prazo de 5,17%, segundo o boletim estatistico do Banco de Portugal de Junho 2010.

No anexo D estd detalhado como o financiamento é realizado e como sdo efectuadas as

amortizacdes dos emprestimos de entidades bancérias.

Tabela 14 — Capital Social Previsional

Capital Social Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Entregas de Capital 250.000 250.000 0 0 0
Total de Capital Social 250.000 500.000 500.000 500.000 500.000

Tabela 15 — Financiamento Bancario Previsional

Financiamento Bancario Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Financiamento obtido 250.000 250.000
Valor em divida 250.000 437.500 291.667  145.833 0

A estimativa do volume de facturacéo

Com base no estudo do Instituto Nacional de Estatistica (2006), intitulado “Estatisticas dos

Servigos Prestados as Empresas 2005, que analisou cinco areas de servigos, pode
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constatar-se que, em relagdo a area “Actividades de contabilidade, auditoria e consultoria”,
em Portugal, no ano de 2005 existem os seguintes indicadores:

e Existiam 16.442 empresas e 75.783 pessoas ao servigo das empresas;

e O volume de negdcios total actividade representou cerca de 4.835.858.000 Euros, 0
que representa um valor médio de volume de negocios, por empresa de 64.478.000
Euros;

e Os custos com pessoal representaram 1.372.876.000 Euros, que representa 18.100
Euros por pessoa e 28,4% do volume de negocios;

e O valor acrescentado bruto (calculado por VAB = VVolume de negécios - Custo das
mercadorias vendidas e matérias primas consumidas - Fornecimentos e servicos
externos) foi de 1.773.038.000 Euros, que representa 36,7% do volume de negdcios
total. Sendo que o peso dos FSE é de 2.081.798.000, que representa 43% do

volume de negocios.

Tendo em conta que o volume de negdcios médio nesta actividade foi de 64.478.000 Euros
INE (2006), a empresa tera como objectivo atingir valores nessa ordem de grandeza com o
normal decorrer da actividade e passados alguns anos de operagfes, quando a empresa

estiver ja estabelecida no mercado.

No entanto, numa fase inicial e tratando-se de um nicho de mercado (a gestdo da
inovacdo), o objectivo de facturacdo da empresa em anélise, fixar-se-4 em atingir 5% do
valor médio de volume de negdcios deste sector de actividade, no ano 5 (3.250.000 Euros).
A taxa de crescimento esperada do volume de negdcios da empresa entre 0 ano 1 e ano 5
estd definida na tabela 16. Nesta tabela, define-se igualmente o prazo médio de
recebimentos que é usado para efectuar o balanco, que esta no final deste capitulo
(considerando um PMR de 80 dias para as Pequenas e Médias empresas, segundo o

boletim estatistico do Banco de Portugal de Junho 2010).

Tabela 16 — Volume de Negdcios Previsional

Volume de negdcios previsional Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Valor 500.000 1.000.000 2.000.000 2.600.000 3.250.000
Taxa de IVA 21% 21% 21% 21% 21%
Prazo Médio de Recebimentos 80 80 80 80 80
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em dias (PMR)
Aumento anual da facturacéo 100% 100% 30% 25%

Em termos de investimento, h& a considerar os investimentos com registo de patentes, em
software e em equipamento basico e administrativo. Conta-se investir 1.000 euros por ano
em registo de patentes, considerando o registo de 10 patentes anuais, com o custo de
registo de aproximadamente 100 Euros (segundo valor publicado em Decreto Lei). Conta-
se investir igualmente 100.000 Euros em software, nos dois primeiros anos de actividade.
Este custo foi estimado com base uma pesquisa feita com recurso a Internet (empresa de
software: www.outsystems.com) e com base na experiéncia do autor. O custo de

manutencdo do software esta previsto nos custos de servicos especializados.

O valor de equipamento basico esta patente na tabela 17, e tem a seguinte explicacéo:
e Mobilidrio (maior investimento no ano 1 e pequenas compras no ano 2, 3, 4 e 5);

e Computadores (um computador por funcionario, com o custo médio de 500 euros).

Tabela 17 — Investimento Previsional

Activos intangiveis

Programas de computador 21%  50.000 50.000
Propriedade industrial 0% 1.000 1.000 1.000 1.000  1.000
Total de activos intangiveis 51.000 51.000 1.000 1.000  1.000
IVA de activos intangiveis 10.500 10.500 O 0 0
Activos fixos tangiveis
Computadores 21% 6500 4.000 6.000 3.000 3.250
Mobiliario 21%  5.000 1.000 1.000 1.000  1.000
Total de activos fixos tangiveis 11.500 5.000 7.000 4.000 4.250
IVA de activos fixos tangiveis 2.415 1.050 1.470 840 893
Valor do IVA 12915 11550 1.470 840 893
Total do Investimento 62.500 56.000 8.000 5.000 5.250
Total de Investimento c/ IVA 75415 67550 9.470 5.840  6.143
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Na tabela 18 esta definido como se irdo proceder as amortizacGes dos activos e quais as
taxas aplicadas a cada um dos mesmos. Estes valores serdo usados nas demonstracdes

financeiras que se apresentam no final deste capitulo.

Tabela 18 — Quadro de Amortizag6es do Investimento Previsional

Quadro de amortizacgdes TX Anol Ano2 Ano3 Ano4 Anob5
Amort.

Programas de 33,33% 16.665 33.330 33.330 16.665 O

computador

Propriedade industrial 10,00% 100 200 300 300 300

Amortizagdo de activos 16.765 33.530 33.630 16.965 300

intangiveis

Computadores 33,33% 2.166 3.500 5.499 4333  4.083

Mobiliario 12,50% 625 750 875 1.000 1.125

Amortizacao de activos 2.791 4.250 6.374 5.333 5.208

fixos tangiveis

Total de Amortizagdes 19.556 37.780 40.004 22.298 5.508

De seguida estdo patentes as estimativas de custos para 0s primeiros 5 anos de actividade
deste projecto inovador. Inicialmente, sdo analisados os quadros de pessoal e respectivos

custos, como se pode analisar nas tabelas 19 e 20.

No anexo C estdo todos os célculos efectuados para o custo previsional com o pessoal. Os

valores sdo apresentados em Euros.

Na tabela 19 esta a previsdo do quadro de pessoal para 0s cinco primeiros anos de
actividade da empresa. O pressuposto é que existem sempre trés membros da direccdo
geral que coordenam a empresa. A area de consultadoria é a mais dindmica e 0 seu
crescimento sera na proporc¢do directa ao aumento do volume de negdcios da empresa. As
areas administrativas, de marketing e a de inovacao e parcerias irdo crescer na proporcao
do volume de negécios da empresa. As areas de qualidade e juridica serdo sempre de
dimensdo reduzida dado gerirem apenas a relagdo com terceiros (subcontratacdo de

Servicos)
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Tabela 19 — Quadro de Pessoal Previsional

Departamento / Area Anol Ano2 Ano3 Ano4 AnobS
Administracdo / Direc¢do 3 3 3 3 3
Administrativa 1 1 2 2 2
Marketing 1 2 3 3 3
Consultadoria 5 10 20 26 32,5
Qualidade 0 1 1 1 1
Inovacao e Parcerias 2 3 3 3 3
Juridico 1 1 1 1 1
Total de Pessoal 13 21 33 39 45,5

Segundo o site Pordata, a média de vencimentos mensais dos colaboradores por conta de
outrem, em 2008 foi de 1008 Euros. Sendo que, para 0s quadros superiores, foi de 2.444,80
Euros e 1.754,6 Euros para os quadros médios. Os profissionais altamente qualificados

tiveram remuneracfes médias de 1.408,20 euros no mesmo ano.

Com base nestes valores, foram elaborados valores médios, que estdo patentes na tabela
20. De notar que, para 0s quadros superiores, foi considerado um valor muito superior a
média para poder haver maior margem de negocia¢do na contratacdo de executivos com
mais experiéncia. Os valores apresentados sofrem um aumento anual de acordo com a

inflacdo de 2%, prevista pelo Banco Central Europeu, para o0 médio prazo.

Tabela 20 — Custo Médio dos Vencimentos Previsional

Departamento / Area Ano2 Ano3 Ano4 Ano5
Administracédo / Direcgéo 4500 4590 4.682 4775  4.871
Administrativa 1500 1.530 1.561 1.592 1.624
Marketing 1500 1.530 1.561 1.592 1.624
Consultadoria 2.000 2.040 2081 2122 2.165
Qualidade 2.000 2.040 2.081 2122  2.165
Inovacao e Parcerias 1500 1530 1.561 1592 1.624
Juridico 2.000 2.040 2.081 2122  2.165
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A tabela 21 mostra os custos directos e indirectos com o pessoal, em Euros. Os encargos
com a seguranca social prevéem as taxas diferentes para a Direccdo Geral e restantes
colaboradores.

Os custos com o pessoal comecam em 117% do volume de negdcios e baixam até aos 60%
no ano 5. Este valor estd muito acima da média de custos com o pessoal neste sector de
actividade, que é de 28,4%, segundo o estudo do INE (2006), intitulado “Estatisticas dos
Servigos Prestados as Empresas 2005”. Este facto justifica-se por ser uma nova empresa e
por recorrer menos aos fornecimentos e servigos externos do que outras empresas do
mesmo sector de actividade, (25% contra 43% da média do sector) como se podera ver na
tabela 22.

Segundo um Inquérito do Ministério do Trabalho e Seguranca Social, realizado em 2009,
efectuado com o objectivo da obtencdo de indicadores relativos aos cursos de formagao
profissional promovidos e/ou facultados, pelas empresas, as pessoas que nelas exerciam
actividade, no periodo de referéncia 2005 a 2007, o custo médio por pessoa em cursos de
formacdo foi de 445,5 euros em 2007. Considera-se assim, um custo médio de 500 euros
por ano no Ano 1, e 0s consequentes aumentos baseados no valor da inflacdo (que foi
estimada em 2% para 0 médio prazo, pelo Banco Central Europeu). A explicacdo detalhada
destes valores esta vertida no anexo C.

Tabela 21 — Custos com Pessoal Previsional

Quadro Resumo de Custos  Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
com Pessoal

Vencimentos

Geréncia/Administracéo 189.000 192.780  196.636  200.568  204.580
Pessoal 252.000 471.240  815.674 1.010.270 1.227.478
Encargos com seguranga 102.388 157.635  245.008 294910  350.437
social

Seguros Acidentes de 4.410 6.640 10.123 12.108 14.321
Trabalho

Sub. Alimentacdo 18.333 30.206 48.417 58.364 69.453
Comissdes 10.000 20.000 40.000 52.000 65.000
Formacao 6.500 10.710 17.167 20.694 24.625
Outros custos com pessoal 0 0 0 0 0
Total de custos com pessoal 582.630 889.212 1.373.023 1.648.914 1.955.894
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A tabela 22 mostra as estimativas de custo com os Fornecimentos e Servigcos Externos,

tendo em conta um crescimento do custo proporcional ao aumento do volume de negdcios.

As actividades core da empresa serdo desempenhadas pelos colaboradores da propria
empresa, mas outras actividades como o marketing, area juridica, administrativa, qualidade
e tecnologias de informagéo serdo desempenhadas em parte por empresas externas, com o
objectivo de optimizar a estrutura de custos fixos e trazer alguns beneficios em termos de

produtividade.

Estes valores ainda s&o sujeitos ao IVA — Imposto sobre o valor acrescentado. Considera-
se que o prazo médio de pagamentos sera de 80 dias para as Pequenas e Médias empresas

(segundo o boletim estatistico do Banco de Portugal de Junho 2010).

Existem diversos fornecimentos que estdo relacionados com o desenvolvimento da
actividade no escritorio, como a electricidade, &gua, compra de livros e material de
escritério, manutencao do escritorio, limpeza e vigilancia. Esta igualmente contemplado o
custo dos seguros. Os custos de comunicacdo incluem acesso a internet do escritorio,
telefone fixo e os custos de telemoveis dos colaboradores. Nas rendas e alugueres estdo
previstos os custos do arrendamento de um escritorio e o renting de viaturas de servico
para deslocacdo dos colaboradores aos clientes, para efectuar servigos ou para visitas de
cariz comercial. As desloca¢cdes ndo incluem os custos com o combustivel que esta
considerado separadamente. Estdo também previstos custos com a publicidade. Os
trabalhos especializados sdo os custos relacionados com o outsourcing de algumas

actividades da empresa.

O valor gasto em fornecimento e servigos externos sera cerca de 25% do valor do volume
de negocios da empresa, contra a media de 43% das empresas do mesmo sector, conforme
indica o estudo do INE (2006), intitulado “Estatisticas dos Servigos Prestados as Empresas
2005. A razdo é a aposta nos colaboradores internos, como explicado anteriormente. Ou

seja, a empresa usard menos o recurso a outsourcing do que a média do sector.
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Tabela 22 — Custos com Fornecimentos e Servi¢os Externos Previsional

Taxa Valor IVA Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4

IVA  Mensal Dedut.
Taxa de 0% 100% 100% 30% 25%
crescimento anual
Electricidade 21% 300 100%  3.600 7.200 14400  18.720  23.400
Combustiveis 21%  1.000 50% 12.000 24.000 48.000  62.400 78.000
(gasoleo)
Agua 5% 50 100% 600 1.200 2.400 3.120 3.900
Livros e doc. 21% 100 100%  1.200 2.400 4.800 6.240 7.800
técnica
Material de 21% 100 100% 1.200 2.400 4.800 6.240 7.800
escritorio
Rendas e 21% 1.000 0% 12.000 24.000 48.000 62.400  78.000
alugueres
Comunicagéo 21% 1.000 100% 12.000 24.000 48.000 62.400  78.000
Seguros 0% 500 0% 6.000 12.000 24.000 31.200  39.000
Deslocacoes e 21% 1.000 0% 12.000 24.000 48.000 62.400  78.000
estadas
Conservacéo e 21% 200 100% 2.400 4.800 9.600 12.480  15.600
reparacdo
Publicidade e 21% 500 100% 6.000 12.000 24.000 31.200  39.000
propaganda
Limpeza, higienee 21% 500 100%  6.000 12.000 24.000  31.200  39.000
conforto
Vigilancia e 21% 200 100%  2.400 4.800 9.600 12.480  15.600
seguranga
Trabalhos 21%  4.000 100%  48.000  96.000  192.000 249.600 312.000
especializados
Total FSE 125.400 250.800 501.600 652.080 815.100
IVA a Pagar 18.678 37.356 74.712 97.126  121.407

Os custos variaveis e fixos estdo definidos nos fornecimentos e servicos externos e tém
uma tendéncia para subir com o decorrer dos anos. A maior componente de custos é 0s
custos com o pessoal. Como se pode analisar no quadro 23, s6 ao final do terceiro ano de
actividade a actividade da empresa comeca a ter resultado positivos tanto ao nivel do
EBIT, como do EBITDA e do resultado liquido. No entanto, os impostos sobre os lucros
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apenas comegam a ser pagos no ano 6, por causa dos resultados negativos acumulados. Os

calculos destes impostos estdo no anexo E.

Em seguida sera analisada a demonstracdo de resultados previsional para 0s cinco

primeiros anos de actividade da empresa — Tabela 23.

Tabela 23 - Demonstragdo de Resultados Previsional

Vendas e servigos prestados ~ 500.000  1.000.000  2.000.000  2.600.000 3.250.000
Fornecimentos e servigos 125.400  250.800 501.600 652.080 815.100
externos

Gastos com o pessoal 582.630 889.212 1.373.023  1.648.914 1.955.894
Resultado antes de -208.030  -140.012 125.377 299.006 479.006
depreciaces, gastos de

financiamento e impostos -

EBITDA

Gastos / reversoes de 19.556 37.780 40.004 22.298 5.508
depreciacéo e de amortizacéo

Resultado Operacional (antes -227.587  -177.792 85.372 276.708 473.498
de gastos de financiamento e

impostos) - EBIT

Juros e gastos similares 12.977 25.953 22.709 15.139 7.570
suportados

Resultados antes de impostos  -240.563  -203.745 62.663 261.568 465.929
Impostos sobre o rendimento  -63.749 -53.992 16.606 69.316 123.471
do periodo

Resultado liquido do periodo -176.814  -149.753 46.057 192.253 342.458

Na tabela 24, esta patente a demonstracdo previsional de fluxos de caixa. A rubrica de

outros recebimentos/pagamentos representa o IVA, IRS e a Seguranga Social paga ao

Estado.
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Tabela 24 — Demonstracdo de Fluxos de Caixa Previsional

Fluxos de caixa das actividades

operacionais - método directo

Recebimentos de clientes 470556  1.075556  2.151.111 2.984.667 3.757.722

Pagamentos a fornecedores 110.359  254.437 508.875 708.743 892.673

Pagamentos ao pessoal 342.323  521.458 803.766 964.530 1.143.415

Caixa gerada pelas operagdes 17.874 299.660 838.470 1.311.393  1.721.635

Outros recebimentos / pagamentos -275.337  -496.305 -850.602 -1.096.770 -
1.333.963

Fluxos de caixa das actividades -257.464  -196.645 -12.132 214.623 387.671

operacionais

Fluxos de caixa das actividades de

Investimento

Pagamentos respeitantes a:

Activos fixos tangiveis 13.915 6.050 8.470 4.840 5.143

Activos intangiveis 61.500 61.500 1.000 1.000 1.000

Fluxos de caixa das actividades de -75.415 -67.550 -9.470 -5.840 -6.143

investimento

Fluxos de caixa das actividades de

financiamento

Recebimentos provenientes de:

Financiamentos obtidos 250.000  250.000 0 0 0

Realizagdes de capital e de outros 250.000  250.000 0 0 0

instrumentos de capital proprio

Pagamentos respeitantes a:

Financiamentos obtidos 0 62.500 145.833 145.833 145.833

Juros e gastos similares 12.977 25.953 22.709 15.139 7.570

Fluxos de caixa das actividades de 487.023  411.547 -168.543  -160.973 -153.403

financiamento

Variacgado de caixa e seus equivalentes 154.145  147.351 -190.144  47.810 228.126

Caixa e seus equivalentes no inicio do 0 154.145 301.496 111.352 159.162

periodo

Caixa e seus equivalentes no fim do 154.145  301.496 111.352 159.162 387.288

periodo
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Na tabela 25 pode analisar-se o balanco previsional para a empresa.. Os valores dos activos
incluem os dados das amortizacdes. Os calculos dos valores a pagar ao Estado (IVA, IRC,

IRS, SS e Derrama) estdo patentes no anexo E.

Tabela 25 — Balanco Previsional

Activo

Activo ndo corrente

Activos fixos tangiveis 8.709 9.459 10.084 8.752 7.794
Activos intangiveis 34.235 51.705 19.075 3.110 3.810
Activos por impostos diferidos 63.749 117.742  101.136 31.820 0
Activo Corrente

Clientes 134.444 268.889  537.778  699.111 873.889
Estado e outros entes publicos

Caixa e depositos bancarios 154.145 301.496  111.352  159.162 387.288
Total do activo 395.282 749.290  779.425 901.955 1.272.780

Capital préprio e passivo

Capital Proprio

Capital realizado 250.000 500.000  500.000  500.000 500.000
Resultados transitados -176.814  -326.567  -280.509 -88.256
Resultado liquido do periodo -176.814 -149.753 46.057  192.253 342.458
Total do capital préprio 73.186 173.433 219491  411.744 754.201
Passivo

Passivo nao corrente

Financiamentos obtidos 250.000 437.500 291.667 145.833 0

Passivo corrente

Fornecedores 33.719 67.437 134.875 175.337 219.171
Estado e outros entes publicos 38.377 70.920 133.393  169.041 299.407
Total do passivo 322.096 575.857  559.934  490.211 518.579
Total do capital proprio e do passivo 395.282 749.290  779.425 < 901.955 1.272.780

Face aos quadros anteriores, ha a avaliar a atractividade do projecto para um investidor.
Para realizar esta andlise, sera calculado o VAL — Valor Actual Liquido da empresa com

base nos cash flow gerados. Este valor esta patente na tabela 26.
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A taxa de actualizacdo foi calculada com base no CAPM — Capital Asset Pricing Model,
analisado com base na obra de Neves (2003). Para calcular a taxa de rendibilidade
esperada, foi usada a seguinte formula: Re = Rf+ B(Rm - Rf), em que Re é a
Rendibilidade esperada, Rf = rendibilidade de um activo sem risco, § € um indicador do
risco de mercado e Rm = rendibilidade do mercado. Considerou-se um prémio de risco de
5,5%, dado que, em Neves (2003) pode ler-se que Damodaran (1996) afirmou que o
prémio de risco para paises europeus devera ser entre 4,5% e 5,5%. Iremos, assim,
considerar o limite superior deste intervalo para os célculos. Quanto ao {3, foi usado um 8
de uma empresa de consultadoria na Europa, no caso a Accenture em relacdo a Alemanha.
Quanto a Taxa de Activos sem risco foi considerado as Obrigacfes do tesouro (que, de
acordo com o boletim estatistico do Banco de Portugal de Junho 2010 € de 5,02%). Prevé-
se a actualizacdo dos valores das Obrigacdes do Tesouro Portugués com base na taxa de

inflacdo. Os calculos do valor actual liquido da empresa estdo detalhados no Anexo F.

Tabela 26 — Valor Actual Liquido Previsional da Empresa

Rubrica Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano5  Perpetuo
/ Ano 6

Cash Flow (Res. -157.258 -111.973 86.062 214551 347.965 4.786.911
Lig. + Amortiz.)

Taxa de juro de 5,02% 5,12% 522%  5,33% 5,43% 5,54%
activos sem risco

Prémio de Risco 5,50% 5,50% 5,50%  5,50% 5,50% 5,50%
Taxa de 8,89% 8,99% 9,09%  9,20% 9,31% 9,41%
Actualizacao

Factor 1 1,090 1,189 1,298 1,419 1,553
actualizacéo

Fluxos -157.258 -102.735 72.379 165.238 245.173 3.082.601

Actualizados

Valor Acum. dos -157.258 -259.992 -187.613 -22.376 222.798 3.305.398
Fluxos

Valor Actual 3.305.398
Liquido (VAL)
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O VAL da empresa, € calculado pela soma dos fluxos de caixa actualizados dos cinco
primeiros anos de actividade somados ao fluxo actualizado na perpetuidade. E podemos

constar que o VAL total previsional é de 3.305.398 Euros.
Como se pode constatar pelos célculos anteriores, a criacdo desta empresa e 0 Seu

desenvolvimento, nos moldes preconizados neste documento sdo muito compensadores

para o investidor.
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14 - Conclusao

Como foi analisado, a gestdo da inovacdo, ou seja, a capacidade de procurar criar produtos

ou servicos que o mercado valorize, € uma actividade essencial as empresas.

A andlise de mercado efectuada permitiu constatar que as empresas europeias pretendem
aumentar os seus investimentos em 1&D. Em particular os sectores Low Tech irdo
aumentar consideravelmente 0s seus investimentos nos proximos anos. Em relacdo ao
mercado portugués, este denota uma grande preocupacdo com a inovacdo como se
constatou pelo grande aumento nas verbas destinadas a 1&D. No entanto, o inquérito as
empresas identificou empresas que investem na melhoria de produtos ou servigos mas ndo
lancam produtos ou servigos novos no mercado. Este facto pode denotar a necessidade de

optimizar processos de inovacao.

Tendo em conta a andlise efectuada, conclui-se que o projecto € viavel se foram cumpridas
as recomendac0es efectuadas e se for seguida a estratégia aconselhada. Assim, uma nova
empresa de servicos de gestdo da inovacdo que aposte na qualidade, marketing de servicos
e na criacdo de parcerias de valor acrescentado devera ter espaco para crescer no mercado e
gerar valor para os seus accionistas. A viabilidade e oportunidade do projecto AT-Inov tem
em conta a necessidade emergente das empresas responderem a crescente competitividade
que se adivinha no espaco econdmico europeu. Sabe-se que sO as empresas inovadoras

poderdo criar e manter vantagens competitivas neste ambiente.
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Anexo A - A Analise das 5 Forgcas Competitivas de

Porter

Para analisar e preparar a posi¢do competitiva da empresa, foi usada a abordagem de Porter (1997),
em que os clientes, fornecedores, concorrentes potenciais e produtos substitutos sdo todos
competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou activos, conforme o sector de
actividade econémico. Ou seja, foi usada a metodologia das cinco forgas competitivas de Porter
(1997). A classificagdo atribuida com a escala de valores (1 - Inteiramente falso até 4 -
Inteiramente aplicavel) reflecte a sensibilidade do autor deste projecto, com base nos elementos

disponiveis e na teoria de referéncia usada.

Legenda das pontuacdes a atribuir e critérios de avaliacéo:
e 4 - Inteiramente aplicavel
o 3 - Aplicavel
o 2 - Aplicavel por vezes

e 1 - Inteiramente falso

Poder Negocial dos Compradores Pontos |

N4o estdo concentrados e compram em pequenos volumes. 4

Os produtos que compram da industria sdo diferenciados. 3

Os produtos que compram da industria ndo formam uma componente dos seus produtos 3

e ndo representam uma fracgdo significativa dos seus custos.

Os clientes lucram muito e ndo sdo incentivados a baixar os seus custos de compra. 2

O produto da inddstria é importante para a qualidade dos produtos ou servigos dos 4

compradores.

O produto da inddstria poupa dinheiro ao comprador. 2

Os compradores ndo ameacam integrar a industria na sua cadeia de valor. 3
Média 3

Média inferior a 2 - O poder negocial é inteiramente dos clientes.

Média entre 2 e 3 - O poder negocial é equilibrado.

Média superior a 3 - O poder negocial dos clientes é muito reduzido.

Poder Negocial dos Fornecedores Pontos |

Existem muitos fornecedores e séo menos concentrados do que a industria a quem 3

vendem.

O seu produto ndo é diferenciado e a mudanca de produtos ndo acarreta custos. 3

Os fornecedores tém de competir com outros produtos para venderem. 3

N&o existe uma ameagca credivel de aumentarem o nivel de integragdo com o negécio. 2

A nossa industria é um cliente importante do grupo do fornecedor. 2
Média 2,6

Média inferior a 2 - O poder negocial é inteiramente dos fornecedores.
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Média entre 2 e 3 - O poder negocial é equilibrado.
Média superior a 3 - O poder negocial dos fornecedores é muito reduzido.

A concorréncia é numerosa e sdo equivalentes em dimensao e poder. 2

O crescimento da industria é lento. 3

O produto ou servigo tem pouca diferenciacao. 1

Os custos fixos sdo altos e o produto € perecivel. 1

A capacidade pode ser aumentada em grande escala e pode resultar em cortes no 2

preco.

As barreiras a saida séo altas. 2

A concorréncia difere em estratégias, origens e em “personalidade”. 2

Média 1,86

Média inferior a 2 - A intensidade concorrencial do mercado é muito elevada.

Média entre 2 e 3 - A intensidade concorrencial € moderada.

Média superior a 3 - A intensidade concorrencial é muito baixa.

Ameaca de Novos Concorrentes Pontos |

A economia de escala dificulta a entrada de novos concorrentes. 3

E necessario investir muito dinheiro para minimizar a lealdade dos clientes as marcas. 3

E necessario investir muito em publicidade e Investigacio & desenvolvimento. 2

Existem desvantagens no custo que s6 dependem da curva de aprendizagem. 3

E dificil assegurar a distribuico do produto ou servico. 2

Existem licengas ou limites governamentais a respeitar nesta actividade econémica. 1
Média 2,33

Meédia inferior a 2 - E previsivel a entrada de novos concorrentes no curto prazo.

Média entre 2 e 3 - A ameaca de entrada é moderada.

Média superior a 3 - N&o é previsivel a entrada de novos concorrentes no curto prazo.

Ameaca de Produtos Substitutos Pontos |

Os produtos estdo sujeitos a tendéncias de melhorar os seus trade-offs de preco / 2

performance.

Sdo produzidos por industrias que tém grandes lucros. 3
Média 2,5

Média inferior a 2 - Os produtos actuais continuam por mais algum tempo a satisfazer as

necessidades dos consumidores.
Média entre 2 e 3 - A ameaca de entrada é moderada.

Média superior a 3 - A ameaca de entrada é muito forte. Os produtos actuais irdo ser substituidos

no curto prazo.
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Anexo B — Formulario do Inquérito as Empresas

A Inovacaoc nas Empresas

¥ 1. Asua amprzsa tem investido na melhoria do s2u fTundclonamanto Intemo?

=i

=4

J Hda

J b s WEo responds

¥ 2. asua amprasa tam investide na meihora dos seus pro-dutos ou sarvicoss

=im

o
J MEa
J Mo sab= ¢ WEo responds

* 3. Asua amprzsa tem hnnfadoe e mercadoe ovos produtos ou servigos?

=i

=4

&

4
J hilo s 0SS responds

# 4. asua mpresa tem uma estrutura intema dedicada 3 investigatio ¢ a0 desenvolviments de novoes produtos ou Seryipors?

=im

=

o

=

J Mo sab= ¢ WEo responds

%5 Qual o sactor de acthividads da sua empresa?

Indistria Extractiva

>
J [En=rgia

J Indistria Transfarmadars
J COmancia & Sarvicos

4 Turlsmag

J hibo smbe ¢ WE0 responds

*6. Juantos codaboradores tem a sua empresa?
4 D=l=100

D= 1d1a 50

> Haks d= 500

J Mo sab= ¢ WEo responds

# 7. Qual a sua fungdo na empresa?
Agministrathea

Chperacions

Téonikoa

Gagtio Int=rmadia
Gagtiio d= topa

4 o sabe ¢ ko respands
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Anexo C — Custos Previsionais com Pessoal

Em seguida apresenta-se os calculos efectuados para se obterem as despesas previsionais

com o pessoal. Os valores sdo apresentados em Euros.

Pressupostos:

Meses de remuneracdo sdo 14, representado 12 meses do ano + subsidio de férias e
subsidio de natal.

Inflacéo prevista pelo BCE para 0 médio prazo é de 2%

Taxas oficiais da Seguranca Social consultadas em http://www2.seg-social.pt em
10 de Julho 2010

Segundo um Inquérito do MTSS, realizado em 2009, efectuado com o objectivo da
obtencg&o de indicadores relativos aos cursos de formagao profissional promovidos
e/ou facultados, pelas empresas, as pessoas que nelas exerciam actividade, no
periodo de referéncia 2005 a 2007, o custo médio por pessoa em cursos de
formagdo foi de 445,5 euros em 2007. Considera-se assim, um custo médio de 500
euros para formacao por colaborador, por ano no Ano 1, e 0s consequentes
aumentos baseados no valor da inflacdo.

Valor do seguro de acidentes de trabalho = 1%, que € um valor estimado baseado
em pesquisa em sites de Seguradoras e na consulta a mediadores.

Para o calculo do subsidio de refeicdo, foi considerada uma média de 20 dias

multiplicado pelo valor maximo diarios que isento do pagamento de impostos

conforme site do Portal das Financgas (http://info.portaldasfinancas.gov.pt).

Para a comissdo de vendas, foi considerada uma pratica do mercado de consultoria,
que, segundo a experiéncia do autor, é de pagar 2% sobre o volume de negocios a
quem efectua a venda.

Média de taxa de IRS de 20%, calculada com base nas percentagens de IRS - portal
das financas, consultado a 11 de Julho 2010.
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Pressupostos para os calculos

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Ano 4

Ano 5

N° Meses

14

14

14

14

14

Incremento Anual (Vencimentos + Sub.

Almoco)

0%

2%

2%

2%

2%

Taxa Seguranca Social Administracdo -

encargo da empresa

21,25%

21,25%

21,25%

21,25%

21,25%

Taxa Seguranca Social Pessoal - encargo da

empresa

23,75%

23,75%

23,75%

23,75%

23,75%

Taxa Seguranca Social Administragéo -
encargo do colaborador

10%

10%

10%

10%

10%

Taxa Seguranca Social Pessoal - encargo do

colaborador

11%

11%

11%

11%

11%

Custo de Formagé&o anual por colaborador

(em euros)

500

510

520

531

541

Valor do Seguro de Acidentes de Trabalho

(% vencimento)

1%

1%

1%

1%

1%

Valor Mensal do Subsidio de Refeicdo (em

euros)

128,2

130,8

133,4

136,0

138,8

Comisséo por venda de projecto (% do

volume de negdcio)

2%

2%

2%

2%

2%

Taxa Média de IRS

20%

20%

20%

20%

20%

Quadro de Pessoal

Ano

Administragéo / Direcgédo

Administrativa

Marketing

Consultadoria

Qualidade

Inovagéo e Parcerias

Juridico

RINvolg|k|k|wlF

Total de Pessoal

[EEN
w

45,5

Segundo o site Pordata, a média de vencimentos mensais dos colaboradores por conta de

outrem, em 2008 foi de 1008 Euros. Sendo que, para os quadros superiores, foi de 2.444,80

Euros e 1.754,6 Euros para os quadros médios. Os profissionais altamente qualificados

tiveram remuneracdes médias de 1.408,20 euros no mesmo ano. Com base nestes valores,
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foram elaborados valores médios, que estdo patentes na tabela ao lado. Os valores

apresentados sofrem um aumento anual de acordo com a inflacdo de 2%, prevista pelo

BCE. De realgar que a remuneracéo da direccdo serd superior para permitir a contratacao

de executivos experientes.

Remuneracado base mensal por
departamento Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5
Administracéo / Direcgéo 4500 4.590| 4.682| 4.775| 4.871
Administrativa 1.500| 1.530| 1.561| 1.592| 1.624
Marketing 1500 1.530| 1.561| 1.592| 1.624
Consultadoria 2.000| 2.040| 2.081| 2.122| 2.165
Qualidade 2.000| 2.040| 2.081| 2.122| 2.165
Inovacao e Parcerias 1500| 1.530| 1.561| 1.592| 1.624
Juridico 2.000| 2.040| 2.081| 2.122| 2.165
Remuneracéo base anual - total
por departamento Anol | Ano?2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Administracéo / Direcgdo 189.000|192.780| 196.636| 200.568| 204.580
Administrativa 21.000| 21.420 43.697 44,571 45.462
Marketing 21.000| 42.840 65.545 66.856 68.193
Consultadoria 140.000| 285.600| 582.624| 772.559| 985.013
Qualidade 0| 28.560 29.131 29.714 30.308
Inovacdo e Parcerias 42.000| 64.260 65.545 66.856 68.193
Juridico 28.000| 28.560 29.131 29.714 30.308
Total custos com remuneracao
base | 441.000 | 664.020 | 1.012.309| 1.210.838| 1.432.058
Total de outros custos com pessoal Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | Ano5
Seguranca Social
Geréncia / Administracao 40.163| 40.966| 41.785| 42.621| 43.473
Outro Pessoal 62.225| 116.670| 203.222 | 252.289 | 306.964
Seguros Acidentes de Trabalho 4.410 6.640| 10.123| 12.108| 14.321
Subsidio Alimentacéo 18.333| 30.206| 48.417| 58.364| 69.453
Comissoes 10.000| 20.000| 40.000| 52.000| 65.000
Formacao 6.500| 10.710| 17.167| 20.694| 24.625
Outros custos com pessoal
Total de outros custos| 141.630| 225.192| 360.714| 438.076| 523.836
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Quadro Resumo de Custos
com Pessoal Ano 1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
\encimentos
Geréncia/Administragdo 189.000| 192.780| 196.636| 200.568| 204.580
Pessoal 252.000| 471.240| 815.674| 1.010.270| 1.227.478
Encargos com seguranca social | 102.388| 157.635| 245.008| 294.910| 350.437
Seguros Acidentes de Trabalho 4.410 6.640 10.123 12.108 14.321
Sub. Alimentacdo 18.333| 30.206 48.417 58.364 69.453
Comissoes 10.000| 20.000 40.000 52.000 65.000
Formacéo 6.500| 10.710 17.167 20.694 24.625
Outros custos com pessoal 0 0 0 0 0
Total de custos com pessoal | 582.630| 889.212| 1.373.023 | 1.648.914| 1.955.894
Retenc¢bes dos Colaboradores Ano 1 Ano 2 Ano3 | Ano4 | Ano5
Retencdo SS Colaborador
Geréncia / Administracdo 18.900| 19.278 19.664 | 20.057| 20.458
QOutro Pessoal 28.820| 54.036 94.124|116.850 | 142.173
Reten¢do IRS Colaborador 90.200| 136.804| 210.462|252.568 | 299.412
Total de retencdes 137.920| 210.118| 324.249|389.474 | 462.042

A média de mercado, segundo o estudo do INE é de 28,4% de custos com pessoal em

relacdo ao volume de negdécio. Pretende-se ter uma percentagem superior, dado o menor

enfoque na subcontratacdo (FSE). No entanto, o racio comeca a ser muito elevado no ano 1

e desce até aos 60% no ano 5.

Ano 1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Total de Custos com 582.630 889.212 | 1.373.023 | 1.648.914 | 1.955.894
Pessoal
Volume de negdcios 500.000 | 1.000.000 | 2.000.000 | 2.600.000 | 3.250.000
previsional
Réacio Custos Pessoal / 117% 89% 69% 63% 60%
VN Previsional
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Anexo D — Financiamento Previsional

Valores apresentados em Euros.

Capital Social

Ano Anol Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Entregas de Capital 250.000| 250.000

Total de Capital Social 250.000 | 500.000| 500.000| 500.000 500.000
Financiamento bancario

Ano Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Financiamento obtido 250.000 | 250.000

Valor em divida 250.000| 437.500| 291.667| 145.833 0
Dados do financiamento bancéario 1

N.° de anos reembolso 4

Taxa de Juro de Empréstimo Médio e 5,17%

Longo Prazo *

Taxa de Imposto de selo 0,40%

Capital do empréstimo 250.000

* Taxa de Juro de Empréstimo Médio e

Longo Prazo - 5,17% (segundo o boletim

estatistico do Banco de Portugal de Junho

2010)

Quadro do financiamento bancario 1 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Capital em divida (inicio periodo) 250.000| 250.000| 187.500| 125.000 62.500
Taxa de Juro 5,17% 5,17% 5,17% 5,17% 5,17%
Juro Anual 12.925 12.925 9.694 6.463 3.231
Reembolso Anual 0 62.500 62.500 62.500 62.500
Imposto Selo 52 52 39 26 13
Servico da divida 12.977 75.477 72.233 68.988 65.744
Valor em divida 250.000 187.500 | 125.000 62.500 0
Dados do financiamento bancario 2

N.° de anos reembolso 3

Taxa de Juro de Empréstimo Médio e 5,17%

Longo Prazo *

Taxa de Imposto de selo 0,40%

Capital do empréstimo 250.000

* Taxa de Juro de Empréstimo Médio e

Longo Prazo - 5,17% (segundo o boletim
estatistico do Banco de Portugal de Junho
2010)
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Quadro do financiamento bancario 2 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Capital em divida (inicio periodo) 250.000 | 250.000| 166.667 83.333
Taxa de Juro 5,17% 5,17% 5,17% 5,17%
Juro Anual 12.925 12.925 8.617 4.308
Reembolso Anual 0 83.333 83.333 83.333
Imposto Selo 52 52 34 17
Servico da divida 12.977 96.310 91.984 87.659
Valor em divida 250.000 | 166.667 83.333 0
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Racio de Financiamento previsional 50,0% 46,7% 36,8% 22,6% 0,0%
(Financiamento / Capital Social +
Financiamento)

O Estudo "Empresas em Portugal™ do INE (2010) refere que: "Em 2008, o endividamento

constituia mais de 2/3 do total das origens de fundos, evidenciando um ligeiro agravamento

face ao ano anterior. A utilizacdo dos capitais proprios como meio de financiamento era

portanto reduzida, reflectindo um elevado grau de dependéncia das sociedades face aos

seus credores, facto que aumenta a sua vulnerabilidade numa conjuntura de recessédo

econdémica como a que afectou Portugal no decurso do ano de 2008." Neste projecto, vai

iniciar-se com um racio de 50%, abaixo deste racio de 2/3 e pretende-se diminuir, com o

tempo, o endividamento.
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Anexo E — Calculo de Impostos a pagar ao Estado

Valores apresentados em Euros.

Calculo do pagamento de IRC + Derrama

Rubrica Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano4 | Ano5
Resultados acumulados -240.563 | -444.308 | -381.645| -120.077 |345.852
Taxa Média de IRC, mais derrama

(1,5% para Lisboa) 26,5% | 26,5% 26,5% 26,5% | 26,5%
IRC + Derrama 0 0 0 0| 91.651
Dividas ao Estado no final de cada ano (para efeitos de balanco)

Divida ao Estado FimAnol |[FimAno2|Fim Ano3 | Fim Ano4 | Fim Ano 5
Seg. Social 12.509 19.246 29.900 35.985 42.756
IRS 7.517 11.400 17.538 21.047 24.951
IVA 18.352 40.274 85.955 112.009 140.050
IRC + Derrama 0 0 0 0 91.651
Total 38.377 70.920 133.393 169.041 299.407
Valores de IVA

Total IVA Ano1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Total IVA Ano 73.407 161.094 343.818 448.034 560.201
Iva Pago (3 trimestres) 55.055 120.821 257.864 336.026 420.150
Pagamentos ao Estado

Pagamentos ao

Estado Ano1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
IVA 73.407 161.094 343.818 448.034 560.201
Seg Social - Retencao 47.720 73.314 113.788 136.907 162.631
Seg Social - Encargos 102.388 157.635 245.008 294.910 350.437
Retencdo IRS 90.200 136.804 210.462 252.568 299.412
IRC + Derrama 0 0 0 0 91.651
Saldo inicial 0 38.377 70.920 133.393 169.041
Saldo final -38.377 -70.920| -133.393 -169.041 -299.407
Total de Pagamentos 275.337 496.305 850.602| 1.096.770| 1.333.963
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Anexo F — Caélculo do Valor Actual Liquido da Empresa

Valores apresentados em Euros.

Valor Actual Liquido Previsional da Empresa

Rubrica Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano5 | Perpetuo/
Ano 6

Cash Flow -157.258 -111.973 | 86.062 214,551 | 347.965 | 4.786.911

(Resultado

Liquido +

Amortizacoes)

Taxa de juro de 5,02% 5,12% 5,22% 5,33% | 5,43% 5,54%

activos sem risco

Prémio de Risco | 5,50% 5,50% 5,50% 5,50% | 5,50% 5,50%

Taxa de 8,89% 8,99% 9,09% 9,20% | 9,31% 9,41%

Actualizacdo

Factor 1 1,090 1,189 1,298 1,419 1,553

actualizacéo

Fluxos -157.258 | -102.735 | 72.379 165.238 | 245.173 | 3.082.601

Actualizados

Valor Acum. dos | -157.258 | -259.992 | -187.613 | -22.376 | 222.798 | 3.305.398

Fluxos

Valor Actual 3.305.398

Liquido (VAL)

A taxa de actualizagéo foi calculada com base no CAPM — Capital Asset Pricing Model,

analisado com base na obra de Neves (2003). Para calcular a taxa de rendibilidade

esperada, foi usada a seguinte formula: "R" ¢" = Rf + B" ("Rm — Rf" ), em que Re é a

Rendibilidade esperada, Rf = rendibilidade de um activo sem risco, "B" ¢ um indicador do

risco de mercado e Rm = rendibilidade do mercado. Assim a taxa de actualizacdo ou

rendibilidade esperada foi de 8,89% para 0 ano 1.
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Pressupostos:

Prémio de risco de 5,5%, dado que, em Neves (2003) pode ler-se que Damodaran
(1996) afirmou que o prémio de risco para paises europeus devera ser entre 4,5% e
5,5%. Iremos, assim, considerar o limite superior deste intervalo para os célculos.
Célculo do "B" = 0,704. O Beta aplicado foi o de uma empresa de consultadoria, na
Europa. No caso em concreto, foi a Accenture a escolhida, com o Beta em relagéo
ao indice alemao, através de consulta ao site internet da Bloomberg em 10 de Julho
de 2010.

Quanto a Taxa de Activos sem risco foi considerado as Obriga¢fes do tesouro (que,
de acordo com o boletim estatistico do Banco de Portugal de Junho 2010 € de
5,02%). Prevé-se a actualizacdo dos valores das Obrigacfes do Tesouro Portugués
com base na taxa de inflag&o.

No seu site, consultado em 7 de Julho de 2010, o Banco de Portugal afirma que “O
objectivo de estabilidade de pregos definido pelo Conselho do Banco Central
Europeu (BCE) corresponde a manutencdo da taxa de inflagdo num nivel inferior
mas proximo de 2% a médio prazo”. Assim, ird ser usada uma taxa de 2% para 0s
calculos de variacdo de precos.

Taxa de crescimento dos cash flows na perpetuidade é de 2%, para reflectir a taxa

de inflagdo.

Para o calculo do valor da empresa na Perpetuidade, foram considerados os fluxos de caixa

do Ano 5. Assim, o valor € calculado pela seguinte equacéo:

Valor da empresa na perpetuidade =

( Cash Flow Ano 5) x (1 + Taxa de Crescimento dos Fluxos de Caixa na Perpetuidade)

(Taxa de Actualizacio do Ano 6 — Taxa de Crescimento dos Fluxos de Caixa na Perpetuidade),’

O VAL - Valor Actual Liquido da empresa, € calculado pela soma dos fluxos de caixa

actualizados até ao ano 5 de actividade. E a este valor foi somado o valor actual dos fluxos

de caixa da empresa na perpetuidade. E neste cenario o VAL é de 3.305.398 Euros.
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