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INTRODUCAO

Caro empreendedor,

Este guia pretende fornecer as orientacées
passo a passo para que possa iniciar o
teste da sua ideia de negécio, tomando
em consideracdo um conjunto importante
de variéveis na decisdo, ao mesmo tempo
que ajuda na estruturagéo do plano de ne-
gébcios inicial.

O guia apresenta metodologias eficazes
e testadas, mas simples de implementar,
as quais podem servir para um empreen-
dedor experiente, bem como alguém que
esteja a pensar criar um negécio pela pri-
meira vez. Verd que ao percorrer o guia
ganhard um conhecimento mais profundo
sobre o negécio que pretende criar e esta-
ré em melhor posicdo de desafiar as suas
préprias ideias acerca do mesmo.

O guia pressupde que |G iniciou uma refle-
xdo sobre como a ideia de negécios vai
solucionar um problema de mercado, e jé
identificou ainda que de forma preliminar
a sua proposta de valor, a segmentacdo
de mercado e a concorréncia. Numa fase
seguinte, o guia sugere analisar em maior
detalhe o produto minimo viével, bem
como quantificar o mercado, aspetos que
frequentemente séo descurados em fases
iniciais e que, se devidamente acautela-
dos, evitam dissabores mais a frente. Ao
fazé-lo, o guia ajuda a compreender a im-
portdncia de anélise de mercado através
de pesquisa de dados primdrios e secun-
dérios.

De seguida, o guia desafia o empreen-
dedor a desenhar o modelo de negécio
olhando para este na perspetiva do clien-
te. Tal é muito importante j& que um aspeto



frequentemente descurado por empreende-
dores é o facto destes olharem demasiado
para o negécio pelos seus préprios olhos
e perspetiva — e muitas vezes focados so-
bretudo no produto - e menos do que se-
ria desejavel na forma como o produto vai
solucionar uma necessidade do cliente. O
foco no cliente deve ser levado ao extremo
uma vez que, se o cliente ndo perceber e/
ou valorizar algo que tem a oferecer, por
muito boa que essa oferta seja, ndo vai
desejar adquirir o produto.

O guia desafia igualmente uma andlise cri-
tica do negécio, considerando a metodolo-
gia do ponto critico de vendas. Longe de
ser o foco deste guia aprofundar aspetos
financeiros de um negécio, consideramos
que testar a viabilidade do negécio na sua
forma inicial seré determinante para evitar
erros que, numa fase subsequente, podem

ser irreversiveis. Trata-se, portanto, essen-
cial poder alterar e reconfigurar variéveis
do negécio, se vir que o mesmo néo esté a
seguir o caminho para uma rota de cresci-
mento financeiro sustentével.

No final, o guia apoia a estruturacdo de
um plano de negécios, o qual pode ser-
vir para a orientacdo e implementacdo
do mesmo pelo empreendedor, bem como
para ser apresentado a ferceiros, como
por exemplo possiveis parceiros, sécios ou
mesmo investidores.

Consideramos que este guia seré de va-
lor acrescentado e desafiamos todos os
empreendedores a usarem os conceitos e
metodologias nele incluidos para testar as
suas ideias, apreender e desenhar negé-
cios com melhor potencial de crescimento
e sustentabilidade futura.







PESQUISA DE MERCADO

A pesquisa de mercado pretende, numa primeira fase, aprofundar o seu
conhecimento do mercado, o que permitird que entenda melhor como os
clientes se sentem e como percecionam a sua oferta no sentido de os ajudar
a suprir necessidades. No capitulo anterior iniciou a pesquisa de mercado,
que iremos agora aprofundar para obter dados que permitam uma melhor
caracterizacdo dos clientes, com vista a preparar, de forma mais eficaz, a
sua entrada no mercado.
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ESTIMAR A
DIMENSAO DO MERCADO

Vamos, agora, comegar a olhar para o seu
mercado de uma forma mais quantitativa. Para
tal vamos introduzir o conceito que designo-
mos Mercado Total Disponivel (do inglés Total
Addressable Market] para o seu produto.

O Mercado Total Disponivel representa o volu-
me total de vendas para um produto alcangavel
por todos os vendedores que estejam a competir
nesse mesmo mercado. Avaliar o Mercado Total
Disponivel é crucial porque permite priorizar os
mercados disponiveis, segmentos de clientes,
produtos e oportunidades de negécios, compa-
rando o potencial de gerar vendas, mas tam-
bém o potencial de crescimento. Para conhecer
o seu Mercado Total Disponivel deve comecar
por estimar o nimero de clientes no mercado.
Para tal, usard uma combinacdo de anélise top-
down e bottom-up.

Uma andlise top-down comega usando uma es-
timativa do nimero de potenciais clientes que
existem em cada um dos segmentos que identifi-
cou. De seguida, estima-se o preco de venda de
cada unidade de produto, bem como o nimero
de unidades de produto que cada cliente po-
derd potencialmente consumir por ano. Multipli-

que o nimero de clientes potenciais pelo preco

de venda por unidade e pelo nimero de unida-
des que cada cliente poderd adquirir por ano, e

obterd a dimensdo do Mercado Total Disponivel
em volume de vendas por ano. Este é todo o
mercado que estd a ser fornecido pelos seus
concorrentes e do qual tentard obter uma fatia
(ou quotal).

De seguida, apresentamos um exemplo de célcu-
lo do Mercado Total Disponivel com uma abordo-
gem top-down. Supondo que tenha desenvolvido
uma tecnologia que revoluciona a indistria de
pasta de dentes que melhora consideravelmente
a respetiva efic4cia para prevenir céries.

Assumindo que um individuo escova em média
os dentes duas vezes por dia — sobretudo em
economias desenvolvidas — existem aproxima-
damente 3 bilhdes de individuos que se enqua-
dram nesta categoria. Em média, um tubo de
pasta de dentes é suficiente para 30 utilizagdes
e custa 2 euros, o que significa que cada vez
que alguém escova os dentes o respetivo custo
é de 0,06(7) céntimos. Neste caso, o Mercado
Total Disponivel poderéd ser calculado da se-
guinte forma:

Mercado Total Disponivel

® 3 bilhges de pessoas

® 2 (escovar os dentes duas vezes ao dia)
® 0,067 (custo por utilizagéo)

® 365 dias por ano

( 146.730.000.000 EUR
ou seja, aproximadamente 147 bilides de Euros

Uma andlise bottom-up deve ser complementar
da andlise anterior (fop-down). Esta abordagem
é diferente da anterior, pois parte de um nivel
granular de anélise para encontrar pontos de re-
feréncia que sdo extrapolados para a populacédo
em geral. E mais prético realizar uma andlise
bottom-up se & tiver um negécio em funciona-
mento ou acesso a informagdo de alguém que te-
nha um negécio semelhante ao seu, o que pode
ndo ser o caso e assim inviabilizar este método.

No entanto, uma boa maneira de abordar a
questdo e ultrapassar os constrangimentos de
acesso a informagdo é a seguinte. Usando o
caso de um potencial cliente, identifique qual
é o nimero de vendas que esse cliente pode
gerar por ano e porqué. E importante que tente
encontrar uma métrica realista ou um driver de
vendas que permita proceder a essa quantifica-
¢do com alguma seguranca. A partir dai, pode
extrapolar a mesma métrica de consumo para
outros clientes semelhantes, que poderiam ge-
rar um moltiplo semelhante de vendas.



Retomando o exemplo da pasta de dentes,
imagine que pretende estimar o Mercado To-
tal Disponivel para um segmento de mercado
especifico: criancas com idades entre 5 e 10
anos que vivam num meio urbano. Pode ser que
a frequéncia de escovagem de dentes por dia
seja diferente da anteriormente estimada, mas
como poderd aferir tal frequéncia® Uma forma
pratica serd observar e perguntar a familiares
e amigos que tenham filhos e identificar se eles
escovam os dentes duas vezes por dia, ou até
trés ou quatro vezes, e extrapolar tendo por
base estes pressupostos.

A andlise bottom-up complementa a anterior-
mente descrita no sentido de identificar pressu-
postos adicionais que devem ser tomados em
consideracdo ao estimar o mercado Total Dis-
ponivel. Esteja ciente contudo que o Mercado
Total Disponivel é uma estimativa baseada em
pressupostos, e, na verdade, muito dificil de
estimar com precisdo. Contudo, quanto mais
confiaveis forem as suas fontes de dados e rigo-
rosos os pressupostos estabelecidos, mais fiavel
serd a estimativa.

O préximo passo, apds estimar o Mercado Total
Disponivel, seré estimar a parte desse mercado
que poderd atingir com a sua ideia de negécio,
dado que serd irrealista considerar que conse-
guird atingir a totalidade do mercado. A per-
centagem do mercado total que terd como alvo
designa-se por Mercado Util Disponivel, ou em
inglés Serviceable Addressable Market.

Usando o exemplo anterior, vamos supor que
prefende entrar no mercado geogréfico dos Es-
tados Unidos da América. O ferritorio dos EUA
representa o seu Mercado Util Disponivel, e re-
presenta o volume de negécios alcangavel por
todas as empresas concorrentes (incluindo a
sua) que estejam (ou venham a estar) presentes
nessa geografia.

Mercado Uil Disponivel
® % do Mercado Total Disponivel

Utilizando o exemplo anterior e assumindo que
os EUA t&m uma populacdo de 300 milhdes de
habitantes.

SAM ® 300 milhges de pessoas

® 2 (escovar os dentes duas vezes ao dia)
® 0,067 (custo por cada utilizagio)

® 365 dias por ano

® 14.673.000.000 EUR

ou seja, aproximadamente 15 mil milhdes de Euros.

Contudo, serd também improvavel que se torne
o Onico fornecedor nos EUA, pois nem todos
os clientes estardo dispostos ou interessados em
comprar os seus produtos (por desinteresse, pre-
co ou desconhecimento, entre outros fatores), o
que, por sua vez, limita também a sua escalabi-
lidade nesse mercado.

Consequentemente, é necessario calcular uma
outra méfrica que designamos por Mercado
Util Atingivel (do inglés Serviceable Obtainable
Markef). O Mercado Util Atingivel & a parte do
Mercado Util Disponivel que a sua empresa po-
derd atingir de forma realista e representard,
na prdtica, a sua quota de mercado potencial.

E como estimar a sua quota de mercado? Sem ter
dados histéricos torna-se dificil, mas ndo impos-
sivel. Uma forma de ultrapassar este constrangi-
mento serd através da simulacdo de diferentes
cendrios para o seu negdcio, comecando desde
logo por utilizar uma percentagem de 1%, para
antecipar o que tal representaria em termos de
volume de negécios para a sua empresa.

Por exemplo, 1% do Mercado Util Disponivel re-
presenta um volume de vendas de 147 milhdes
euros. No entanto, a seguinte questdo coloca-
se: qual a facilidade para uma empresa nova,
ao entrar num mercado que ndo conhece, obter
uma quota de 1% no prazo de um ano? Pou-
co realista de facto. Assim, assumir uma per-
centagem bastante mais conservadora ajuda a
dimensionar a quota de mercado potencial de
uma forma mais realista, talvez na ordem dos
0,1%, para comegar.




Mercado Util Afingivel

® % do Mercado Uil Disponivel
que pode realisticamente atingir

A utilizacdo da abordagem apresentada tem a
grande vantagem de fazer com que veja a reali-
dade dos nimeros, no que respeita ao mercado
no qual ird entrar. Por um lado, pretende-se que
tenha uma maior clareza sobre se, de facto, o
mercado serd assim tdo interessante em termos de
dimensdo, pois pode até ser que a escala ndo seja
suficiente para justificar a criagdo de um negécio,
por se encontrar saturado de concorrentes.

Por outro lado, conhecer estes indicadores aju-
da a ter prudéncia quando se pensa em abor-

FIGURA @1
Mercado Util Total, Mercado Util Disponivel e Mercado Util Atingivel

dar e entrar em novos segmentos de mercado.
Pela sua dimensdo podem até representar um
bom potencial para o negécio, mas ainda as-
sim serem de dificil acesso. Conhecer os no-
meros revela que um empreendedor estd bem
preparado e tal ajuda-o a planear melhor os
recursos necessdrios, bem como, se for o caso,
convencer parceiros a ajudar o seu negécio ou
até a investirem neste.

Por (ltimo, lembre-se ainda que outros concor-
rentes estardo também atentos a indicadores se-
melhantes, pelo que dificilmente teré a sorte de
estar sozinho no mercado — ou se a tiver, seré
por pouco tempo.
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DEFINIR UM

PRODUTO MINIMO VIAVEL

Nesta fase do seu percurso, apresentamos o con-
ceito de um Produto Minimo Viével- em inglés,
o Minimum Viable Product. Um Produto Minimo
Viavel é um protdtipo no seu cerne, mas mais
avangado no processo de desenvolvimento. Ou
seja, um protétipo é a base para o que se torna-
ré o Produto Minimo Viével. O Produto Minimo
Vidvel j4 é, por assim dizer, um produto vendé-
vel, mas que pode ndo ter ainda todas as carac-
feristicas e funcionalidades que anteviu poderem
ser potencialmente incluidas.

Um Produto Minimo Viavel é uma verséo de um
produto para ser usado pelos primeiros clientes,
que podem fornecer feedback sobre o desen-
volvimento futuro do produto. Isso significa que
ainda ndo precisa apresentar todas as carac-
teristicas e funcdes que planeou, mas apenas
aquelas que acha que o mercado valoriza ou
procura mais. Um Produto Minimo Viével é uma
versdo funcional, mas limitada do seu produto.
Ainda assim, deve ser boa o suficiente para o
cliente pagar por ela.

A vantagem de criar um Produto Minimo Vidvel
e ndo uma versdo com mais funcionalidades e
caracteristicas, prende-se com o facto de evitar
gastar tempo e dinheiro para criar um produto
perfeito, apenas para posteriormente descobrir
que, afinal, este ndo serve as necessidades re-
ais do mercado.

Por essa razdo, comegar com uma pesquisa
de mercado para criar um Produto Minimo Vi-
avel a partir dai é uma abordagem conside-
ravelmente melhor, pois economiza tempo, di-
nheiro e energia. Posteriormente, em rondas
futuras de desenvolvimento, poderd incluir no-
vas caracteristicas e funcdes e descartar ou-
tras, com base no feedback obtido dos seus
clientes.

Do ponto de vista puramente financeiro, pode
poupar bastante dinheiro no inicio do desenvol-
vimento e apenas investir subsequentemente em
novas caracteristicas e funcionalidades se houver
procura. Por outro lado, comegar com um Produ-
to Minimo Viével e testé-lo no mercado, permitiré
identificar e incorporar no futuro funcionalidades
acrescidas, que o mercado precise e esteja dis-
ponivel para pagar um prémio de prego.

Um exemplo prético pode ser encontrado na in-
distria de teleméveis. Como utilizadores finais e
clientes, somos sistematicamente bombardeados
com publicidade de novos teleméveis que t&m
mais recursos e fungdes do que podemos imagi-
nar e usar e, obviamente, essas funcionalidades
acrescidas representam um custo adicional no
produto final. Mas, na verdade, quantos recur-
sos e funcoes dos nossos teleméveis realmente
usamose Se utiliza o telemével apenas para fo-
zer chamadas e ler o e-mail, por que razdo deve
pagar por funcionalidades que porventura ndo
usa de todo, como video HD ou som estéreo, e
assim por diante?

Em suma, os principais beneficios da adocdo da
abordagem MVP no inicio de um negécio sdo:

B Ter alguns dos recursos de alta prioridade,
mas minimos, pode reduzir custos e economi-
zar tempo (e tempo é dinheiro).

B E bom saber desde o inicio se a sua ideia vai
funcionar sem investir todo o seu orcamento.

B O Produto Minimo Viavel oferece a possibili-
dade de descobrir as opinides de seus poten-
ciais utilizadores e como eles desejam que o
seu produto final seja.

B Um Produto Minimo Viével ajuda-o a compre-
ender melhor se o seu produto — e quais as res-
petivas caracteristicas — sGo adequadas para
servir as necessidades dos segmentos-alvo.
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REALIZAR UMA PESQUISA
DE MERCADO PRIMARIA

Iremos agora introduzir algumas das técnicas
usadas para estudar de forma mais aprofundo-
da o mercado e que podem ser utilizadas, por
exemplo, para aprofundar a informagdo reco-
lhida para criar ou aperfeicoar um Produto Mi-
nimo Viavel.

Comegamos com a recolha de dados primdrios.
Para iniciar o processo, primeiro é preciso per-
ceber qual a informacdo que pretende obter.
O nosso conselho é que concentre a pesquisa
nos aspetos prdticos relacionados com o que
os clientes pensam sobre o produto, os seus
beneficios, bem como o que eles ndo gostam
ou entendem assim como o que mudariam se
pudessem ajustar melhor o produto as suas ne-
cessidades.

Nesta fase, recomendamos que comece com
entrevistas individuais ou em grupo, pois este é
um excelente método para recolha de dados de
potenciais clientes. De seguida descrevemos as
etapas essenciais a seguir.

IDENTIFIQUE OS ENTREVISTADOS

Estes podem ser pessoas da sua rede, mas
também podem ser potenciais clientes. Al-
gumas redes sociais sGo realmente boas
para ajudélo a identificar os perfis de po-
tenciais clientes, sobretudo ao nivel B2B.
Outra boa maneira de encontrar perfis de
clientes B2B e B2C é procurar grupos ou
foruns que discutem tépicos especificos re-
lacionados com o seu produto/mercado.

CONVIDAR PARA UMA ENTREVISTA

A melhor forma serd enviar um e-mail in-
trodutério e apds obter uma resposta fazer
um follow-up com informacdo mais espe-
cifica sobre a entrevista, duragdo, suges-
tdo de datas, etc. Assim que confirmem a
entrevista, serd aconselhdvel que envie um
e-mail de confirmacdo e anexe a proposta
de valor/descri¢do de sua oferta potencial
para que entendam um pouco melhor o
que é o seu produto/negécio, de forma
que se prepararem para a entrevista.



B Quais sdo os principais desafios que en-
frenta na sua organizacdo?

B Qual seria, na sua opini@o, o melhor uso
do meu produto na sua empresa?

B Descreva como conseguia isso antes de
encontrar o nosso produto. Quais foram
os problemas associados?

CONDUZA A ENTREVISTA

B Quais sdo os principais beneficios que
acha que obterd ao usar o nosso produto?

B O que desencadearia a decisdo de com-
prar uma solugdo como a nossa?

No inicio da entrevista deve esclarecer
que estd a conduzir uma andlise do mer-

cado, para obter feedback sobre como o m Como é o seu ciclo / processo de compra
seu produto se pode adequar melhor ao para um produto como o nosso? E quem
setor e as necessidades. Também é acon- estd envolvido?
selhével que revisite a proposta de valor : :

9 prop B Qual foi o seu maior medo ou preocupa-

e dé um pouco uma visdo sobre si e o
seu percurso, para que possam perceber
o contexto.

¢8o em usar o nosso produto?

B Que fontes de informacdo (revistas, sites
de noticias, feiras, blogs, etc.) usa para
Nao ha problema em dizer que estd a co- obter informacdes profissionaise
meg¢ar um negécio e ainda a trabalhar na
melhor definicdo acerca do conceito do
produto (se tal for o caso). Na verdade,
é sempre bom ser honesto nas relacdes
comerciais e ndo fazer promessas exage-
radas, prometendo algo que ndo pode
assegurar. Assim, seja vocé mesmo. Aqui
vdo alguns exemplos de perguntas para
comegar a entrevista junto de um poten-
cial cliente B2B (e que podem ser adapta-
das para entrevistar um cliente B2C):

ESCREVA AS RESPOSTAS

B Pode descrever brevemente o seu negé-
cio? Estou interessado em entender o to-
manho, especialidade principal, localiza-

Embora exija um pouco mais de trabalho,
é de grande utilidade escrever um resumo
de cada entrevista numa tabela para fer to-

cdo, efc. . ,

. das as respostas compiladas num sé docu-
B Qual é a sua funcdo na organizacdo? mento. Tal pode ser muito (til para identifi-

Quais s@o os principais objetivos da sua car padrdes e pode ajudé-lo a segmentar

funcdo? ainda melhor os potenciais clientes.

12
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REALIZAR UMA PESQUISA

DE MERCADO SECUNDARIA

A pesquisa de mercado secunddria trata da
andlise de informacdo que & foi recolhida por
terceiros, geralmente para outra finalidade, mas
que ainda assim pode ajudar a responder as
perguntas da pesquisa, nomeadamente conhe-
cer melhor o perfil e motivacdes dos principais
clientes. As fontes de dados secunddrias sdo
frequentemente de natureza documental, o que
inclui materiais escritos, como bases de dados
de organizacdes, comunicacgdes, sites, jornais
ou transcricdes de entrevistas; no entanto, po-
dem incluir também materiais ndo escritos como
gravacdes de voz ou video, de TV e radio.

Dados de fontes miltiplas relacionados com um
setor, geografia ou série temporal podem tam-
bém ser teis, como por exemplo: relatérios de
paises (produzidos por jornais, governos e or-
ganizagdes supragovernamentais), publicagdes
governamentais, livros e jornais. Além disso, os
inquéritos também podem ser usados como fon-
te de dados secundérios, como censos, inquéri-
tos continuos e regulares (como os conduzidos
por organismos nacionais de estatistica), bem
como inquéritos ad hoc produzidos por consul-
toras, pelos media, efc.

Hoje em dia é muito fécil e rapido encontrar
informacdes sobre um determinado assunto
na internet e isso é muito 0til para iniciar um
negécio. Os beneficios de utilizar dados se-

cundérios sdo dbvios: menor necessidade de
recursos, reduzido custo, bem como menor
necessidade de disponibilidade. Contudo, a
principal desvantagem prende-se com o fac-
to de que o obijetivo subjacente & recolha de
dados secundarios (que utilizard) pode néo
corresponder as suas necessidades especifi-
cas. Adicionalmente, ndo terd controlo sobre
a qualidade dos dados.

De facto, os problemas mais comuns na reco-
lha de dados secunddrios decorrem da sua
qualidade, validade e credibilidade. Assim,
deve ser critico ao usar dados secunddarios
antes de tirar quaisquer conclusdes, que po-
dem ser precipitadas. Nesse sentido, deve
colocar as seguintes questdes para verificar
a relevancia das fontes secundarias a sele-
cionar:

B Quem recolheu os dados?

B Para quem é que os dados foram recolhi-
dos?

Qual foi o objetivo da pesquisa?
Quando é que os dados foram recolhidos?
Como foram os dados recolhidos?

Como foram tratados e analisados?

Como é que os dados se comparam com
informacdes de outras fontes?
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gora que |G tem um conhecimen-

to mais detalhado sobre o merca-

do, tendo, porventura, j& iniciado

o Produto Minimo Vidvel sera util

comecar a desenhar o modelo do
seu negécio. Doravante, vamos focar a aten-
¢@o em aspetos importantes relacionados com
a respetiva viabilidade, por um lado, mas ao
mesmo tempo assegurar que o modelo terd
a flexibilidade necessdria para ser adaptado
a condicionantes externas e, particularmente,
ao mercado e respetivas flutuaces.

Além disso, também é importante compre-
ender alguns elementos financeiros cruciais
do seu negécio. Néo se pretende introduzir
jargdes financeiros complexos, mas sim apre-
sentar ferramentas mais simples, que séo,
ainda assim, determinantes para poder ana-
lisar o negécio e a sua sustentabilidade.

O que é um modelo de negécios? E uma estru-
tura para gerir o seu negécio, centrada na sua
proposta de valor, alinhada com o mercado e
suportada pelos recursos endégenos e exége-
nos da empresa. Um modelo de negécios de
sucesso significa que a empresa gera lucros
que (parcial ou totalmente) podem ser rein-
vestidos na empresa e no seu crescimento.

Um modelo de negécio comeg¢a com uma
proposta de valor e a identificacéo dos clien-
tes pertencentes a diferentes segmentos de
mercado, com os quais pretende estabelecer
relacdes comerciais.

No entanto, como ird exatamente alcangar
seus clientes? Que canais serdo utilizados para
Ihes comunicar a sua proposta de valor? Por
outro lado, pode acontecer que os seus clien-
tes ndo sejam os consumidores finais, pelo
que terd também de identificar como chegar
aos consumidores finais, se estes forem vitais
para influenciar a procura pelos seus produ-
tos. Como a terd percebido, é muito diferente
estabelecer canais de comunicagéo com clien-
tes B2B e com clientes B2C, o que também
deve ser levado em consideracéo.

MAPEAR O

5.1 | PERCURSO DO CLIENTE

Um aspeto importante do desenvolvimento do
modelo de negécios é a representacdo do per-
curso do seu cliente, o qual representa o proces-
so de ag¢des pelas quais o cliente passa ao inte-
ragir com o seu negbcio, levando-o idealmente
a tomar uma decis@o de compra.

Portanto, é importante que reflita sobre como
o cliente toma conhecimento sobre o seu
produto, experimenta o produto e o decide
adquirir, bem como a frequéncia e tipo de
interagdes que manterd com o cliente apés a
compra, no sentido de incentivar a repeti¢do
da compra.

FIGURA 82
Mapear o percurso do cliente
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De forma alguma, a experiéncia do cliente é
apenas um momento transacional em que troca
um produto por dinheiro. Hoje em dia é vital
criar um relacionamento e entendimento de lon-
go prazo com o cliente. E porque é que isto é
importante?

O principal motivo é a chamada reten¢do de
clientes. Como j& deve ter notado, é preciso in-
vestir muito tempo e esforco para conseguir um
cliente (algumas empresas novas nunca conse-
guem sequer chegar a essa fase). Assim o seu
objetivo deverd ser sempre o de fazer com que
o cliente repita a compra (pode ser num prazo

PONTO
DE CONTATO

Mapeie lodos o5 momentas
de inlerogio com o cliente,
como o contote, o frequéncdo
do contato, ol

de um ano ou dez anos, dependendo do tipo
de negécio).

Isso significa que o custo de aquisicdo de um
cliente é diluido se ele comprar mais do que
uma vez. Também tem o impacto positivo de
minimizar a probabilidade de o cliente ser
desviado para a concorréncia. Além disso,
é mais provavel que um cliente satisfeito re-
comende os seus produtos a outros clientes
e assim estard a trabalhar de forma eficaz
para o seu negbcio sem nenhum custo acres-
cido.

®
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{pora pedit conselhas, informagdes, y f -
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Uma forma de identificar o percurso do seu
cliente é olhar para o processo de compra na
perspetiva deste, desde o momento em que as
informacdes sobre os seus produtos foram re-
cebidas pelo cliente até o ponto em que uma
decisdo foi tomada em relacdo ao produto e,
eventualmente, a sua compra, bem como quais
os mecanismos de suporte que existem no pds-
venda (que podem determinar se o cliente deci-
de comprar novamente).

A Figura 02 fornece uma estrutura simples que
poderd expandir de acordo com as especifi-

IDENTIFICAR AS

5.2 | ESTRUTURAS DE SUPORTE

cidades do seu negécio. O importante é que
ndo ignore os passos essenciais para os quais
terd de planear o que fazer, sob pena de per-
der um cliente ou pior, de gerar insatisfagdo
no cliente que pode impedir a venda ou a re-
peticdo da compra.

De seguida ird4 identificar as atividades cri-
ticas em cada etapa da jornada, bem como
os recursos que irdo ser alocados, para desta
forma melhorar a experiéncia do cliente e re-
té-lo. As seccdes seguintes irdo ajudar nestes
passos.

Chegou o momento de examinar as estruturas
de suporte do negécio que deve ter para poder
produzir, entregar e vender seu produto no mer-
cado. Por estrutura de suporte entendem-se os
recursos e capacidades, ao nivel da empresa,
que provavelmente ainda ndo tem, mas deverd
precisar.

RECURSOS HUMANOS

Critico para o sucesso de qualquer organiza-
cdo sdo os seus recursos humanos. Além do
empreendedor, poderd ser necessario contra-
tar elementos para o ajudar em varias fungdes
do negécio, como marketing, vendas, produ-
¢Go, operacgdes, etc. Existem 2 tipos diferentes
de recursos:

B Empregados - Pessoas contratadas direta-
mente pela empresa.

B Trabalhadores contratados - trabalhadores
tempordrios. Estes custam muito mais do
que os permanentes, mas podem ser des-
mobilizados facilmente quando n&o sdo ne-
cessdrios.

Se uma empresa ndo tiver recursos internos sufi-
cientes para realizar o trabalho necessério deve
recrutar mais trabalhadores. Estas sdo decisdes
importantes a serem tomadas antes de iniciar
ou expandir um negbcio, j@ que é necessdrio
evitar o risco de ndo ser capaz de entregar a
proposta de valor aos clientes pelo facto de ndo
ter recursos suficientes para lidar com os dife-
rentes processos e atividades.

Em relacdo aos recursos humanos também & im-
portante entender o que motiva as pessoas a
trabalhar na sua empresa. Assim sendo, alguns
aspetos que deve fer em conta para além do
saldrio sdo a politica de horas extra, férias, op-
¢bes de trabalho a partir de casa ou em regime
hibrido, formacdo a disponibilizar, beneficios
adicionais (como por exemplo seguro de sai-
de) e perspetiva de carreira.

O efeito negativo destes fatores tornar-se-G ime-
diatamente visivel numa reducéo da motivacao
dos recursos humanos, com impacto negativo
na sua produtividade e potencialmente na sai-
da da empresa.



Um outro aspeto a considerar serd a medida em
que, enquanto empreendedor, relne todas as
competéncias necessarias para a implemento-
¢@o do seu negécio. Pode ser que sim, pelo me-
nos numa fase inicial, mas pode ser igualmente
que ndo tenha um conhecimento sobre todas as
dreas de negécio que gostaria, o que leva a fer
de considerar mobilizar membros para a equi-
pa — e eventualmente convidar para sécios da
empresa — individuos cujas competéncias sejam
complementares ds suas e frazem valor.

INSTALACOES, EQUIPAMENTOS
E TECNOLOGIAS

Também deve considerar os equipamentos imo-
bilidrios necessdrios para implementar o negé-
cio. Se o seu negbcio ndo for online, pode ser
necessario ter instalacdes dedicadas para exe-
cutar operagdes vitais e atender os clientes.

Mesmo que seja 100% online, ainda assim pre-
cisa de pensar como é que o site deve ser cons-
truido, a capacidade de acomodar o tréfego,
velocidade de banda larga para acesso a Inter-
net e outras comunicagdes, bem como aspetos
de arquivo, seguranca e protecdo de dados.

Se o seu negbcio envolve a producdo fisica de
algo, deve examinar outros aspetos como o es-
pago disponivel, o equipamento a ser usado, a
fonte de energia, o layout do espaco, a ilumi-
nacdo e as questdes de protecdo e seguranca.
Deve também ter em conta quaisquer mudancas
futuras aos seus requisitos (por exemplo, consi-
derar se as suas instalacdes sdo ou ndo suficien-
tes para acomodar o crescimento).

MARKETING E VENDAS

Inclui todos os processos e atividades que per-
mitem ao cliente tomar conhecimento do seu
produto, levando-o a decidir comprar. A fungdo
de marketing e vendas inclui, mas ndo esta li-
mitada a:

B Pesquisa de mercado - obtenha o méximo de
informacdo sobre o mercado;

B Comunicacdo da Marca - crie uma marca
que destaque a proposta de valor dos seus
produtos;

B Preco - defina um preco que seja atrativo
para os clientes, competitivo face a concor-
réncia e ainda assim permita a obtencdo de
lucro;

B Promogdes e campanhas - Identifique formas
adequadas de criar procura pelos seus pro-
dutos;

B Canais de venda e distribuicdo - obtenha o
méximo de exposicdo para o seu produto
utilizando os seus préprios canais ou os ca-
nais de terceiros: sites online, distribuidores,
retalhistas, bem como instalagdes préprias.

OPERACOES

Para fornecer um servico e/ou vender um pro-
duto, existem processos-chave que ndo podem
ser desconsiderados. Cada negécio tem dife-
rentes processos criticos, sendo aqueles em que
se deve concentrar, deixando os processos que
ndo sdo essenciais para segundo plano.

As operacdes incluem todos os processos e ativi-
dades vitais para entregar o produto ao cliente.
Em ambientes de manufatura, abrange néo ape-
nas a producdo, mas também o abastecimento/
compra dos materiais e a logistica para transpor-
tar o produto acabado até aos canais de venda
e/ou entregé-las aos clientes. A funcdo de ope-
racdes inclui, mas ndo estd limitada a:

B Aquisicdo de matérias-primas - certifique-
se de que sdo encomendados componen-
tes suficientes para permitir que execute a
produgdo;

B Producdo - certifique-se de que tem stock de
produtos suficiente para atender & procura,
mas sem que incorra em riscos de excesso
de stock;

B Controle de qualidade - Monitorize a quali-
dade dos seus produtos antes que cheguem
ao cliente;
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B Logistica - planeie a execucdo do processo
de entrega fisica e/ou digital dos seus pro-
dutos aos clientes.

Por outro lado, caso se trate de um negécio on-
line, deverd ter em consideragdo outros aspetos
como por exemplo a funcionalidade do website,
velocidade de acesso, protecdo de dados, aces-
so a informac¢do para poder monitorizar os visi-
tantes e comportamento no website, etc. Como
o negdcio poderd ter uma componente online e
outra fisica (caso de um aloja online que vende
produtos fisicos), deve ainda ter em considera-
cdo aspetos logisticos e operacionais como por
exemplo aquisicdo de produtos, quantidades,
armazenamento, expedicdo, entre outras.

SERVICOS DE SUPORTE

Muitas vezes sdo considerados menos vitais,
mas desempenham um papel importante na ges-
tdo de uma empresa e incluem, por exemplo, os
servicos de contabilidade, servicos juridicos,
software, comunicacdes, bem como servicos de
limpeza ou de seguranca. Obviamente, os ser-
vicos de suporte variam consoante o sector de
atividade e especificidade do negécio.

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Inclui todos os processos e atividades que per-
mitem manter a sua vantagem competitiva e li-
deranca no mercado, investindo em pesquisa e
desenvolvimento continua dos produtos.

PARCEIROS

Nenhum negécio é totalmente dependente de si
préprio, da sua equipa e outros recursos internos,
mas também de terceiros. Nesse sentido, é impor-
tante refletir sobre os seus fornecedores (existentes
ou futuros). Por razées dbvias, provavelmente de-
penderd de fornecedores externos, como empre-
sas de servicos profissionais, para ajudélo com
servicos de suporte.

Contudo, quando se trata do produto principal - a
esséncia do que a sua empresa faz - quererd de-
pender de terceiros para fornecer a totalidade ou
parte do produto, ou decidira fabricar os diferen-
tes elementos internamente? Esta é uma decisGo
vital que também deve considerar nesta fase. Néo
o aconselhamos a subcontratar a producéo de
elementos essenciais do seu produto, pois poderd
perder o controlo e expor-se em demasia a poten-
ciais concorrentes. Por outro lado, pode n&o ter to-
dos os recursos de que precisaria para assegurar
a producdo internamente, pelo que a decisdo de
subcontratar externamente seja necessaria.

Parceiros ndo sdo apenas fornecedores. Nesse
sentido, podem ser parceiros qualquer indivi-
duo ou organizagdo que desempenhe um papel
fundamental para auxiliar a sua organizacdo
a atingir seu mercado e/ou gerir os seus pro-
cessos e procedimentos internos. Veja alguns
exemplos abaixo:

INCUBADORAS E ACELERADORAS
DE EMPRESAS

Ha& uma ampla gama de oferta, em todo o mun-
do, de incubadoras de empresas (privadas ou
de universidades ou centros de investigacdo),
com programas de aceleracdo oferecidos pelas
préprias incubadoras de empresas e uma am-
pla gama de servicos associada, para ajudé-lo
a iniciar seu préprio negécio.

MENTORES

Identifique um mentor adequado para ajudé-
lo a avancar com a sua pesquisa de mercado.
Pode ser alguém que j& conheca e com quem
trabalhou, alguém que trabalha para a mesma
organizacdo ou alguém que conheceu e em
quem confia e sente que tem a experiéncia ne-
cessdria para apoid-lo nesta fase. Pode ser um
colega de trabalho, um ex-colega, um ex-chefe
ou até mesmo um ex-professor ou supervisor.



VISUALIZAR O

3.3 | MODELO DE NEGOCIO

Desenhar um modelo de negécio é uma aborda-
gem cada vez mais popular. Existem diferentes
metodologias, entre as quais o Business Model
Canvas, que reconhecidamente tem o mérito de
ajudar a visualizar os diferentes elementos de
um negécio e a forma como devem ser vistos de
forma integrada. De certa forma, o seu negécio
serd um “organismo” vivo, no sentido em que
as diferentes partes estdo interrelacionadas e
dependentes.

Assim, ndo faz sentido olhar para ele como um
conjunto de fun¢des isoladas, mas sim de uma
perspetiva mais abrangente e integrada. Por
essa razdo, as diferentes atividades e concei-
tos que foram introduzidos até agora comple-
mentam-se na visdo holistica que pretendemos
incutir-lhe.

O Business Model Canvas divide-se em nove
blocos que s@o interdependentes. Para transmi-
tir um rascunho inicial do seu modelo de negé-
cios, preencha as suas respostas as perguntas

FIGURA 83
0s nove blocos do Business Model Canvas

apresentadas na tabela 01, tendo por base as
informacdes e reflexdes realizadas até este pon-
to, sobre cada bloco.

Os modelos de negécios podem mudar. Isto é um
facto. Verd que fard mudangas no seu modelo
de negécio no crescimento subsequente. No en-
tanto, mudar fundamentalmente um modelo de
negédcio é cada vez mais dificil, especialmente
& medida que a empresa se torna maior. Nesse
sentido, reserve tempo para refletir e aprenda
com os seus clientes, concorrentes e parceiros
antes de se comprometer com decisdes.

Por outro lado, ter uma ideia sélida do seu mo-
delo de negécio ajudaré a perceber melhor em
quais aspetos se deve concentrar em momentos
especificos e quais as funcdes que pode preci-
sar mudar ou adaptar. No entanto, por ser ding-
mico, mudar algo relacionado com um elemento
inevitavelmente terd impacto em todo o modelo,
cabendo a si e a sua equipa encontrar a forma
adequada de gerir esse delicado equilibrio.

() Key partners
() Key resources

® Costs

() Revenue streams
(® Channels

(® Customer segments
(© Customer relationships /

() Value proposition
@ Key activities
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TABELA 01

Modelo de Negdcio

Proposta de valor
e adequacéo ao
cliente
(Value Proposition)

Defina qual é a oferta de valor do seu negécio para os clientes, ou seja, que benefi-
cios pretende entregar e o que poderd levar as pessoas a se interessarem pelo seu
produto ou servigo. Tente resumir tudo numa 0nica frase. Questdes adicionais: A pro-
posta de valor estd alinhada com as vantagens percecionadas pelos clientes/ Sabe
como ird transmitir a sua oferta ao cliente e maximizar as perspetivas de fidelizacdo
dos clientes?

Segmentos de
clientes
(Customer Segments)

Defina os segmentos de clientes que deseja atender. Pense qual é o seu perfil, onde
estdo, como estdo agrupados e quais as suas necessidades. Por que razdo devem os
clientes comprar o seu produto e ndo o dos concorrentes? Qual o driver que os faz
atuar e decidir pelo seu produto?

Canais
(Channels)

Defina quais os caminhos (fisicos ou digitais) através dos quais a sua empresa
chegaréa aos clientes e como comunicard com estes. Pense na ética do cliente, como
é que o cliente ird interagir com o seu negécio com vista a obter informagdo, ad-
quirir o produto e manter esse contacto para, porventura, repetir a compra no futuro.
Considere os canais em sentido amplo, para efeitos de comunicacdo, distribuicdo,
vendas e pés-venda.

Relacionamento
(Customer relationships)

Defina como a sua empresa vai conquistar e manter um bom relacionamento com os
seus clientes. Utilize a metodologia do percurso do cliente para ndo perder o rasto
das efapas importantes nesse relacionamento. Reflita acerca de estratégias diferen-
ciadoras e inovadoras para que os concorrentes ndo sejam preferidos em fungdo do
fator preco. O preco é importante, mas outros fatores podem contribuir para que o
cliente decida pela sua empresa, como por exemplo a marca, o servico, a qualidade
do produto, entre outros.

Recursos internos
(Key Resources)

Relacione os ativos necessarios para realizar a sua proposta de valor e colocar o
negdcio em funcionamento. Pense tanto nos ativos fisicos, quanto nos intelectuais,
como recursos humanos. Tem os recursos internos necessdrios para garantir a entrega
da proposta de valor? Quais as atividades e processos internos que possui e quéo
criticos sGo para cumprir a proposta de valor?

Atividades chave
(Key Activities)

Relacione as atividades mais importantes e criticas para que a proposta de valor seja
enfregue e a empresa funcione corretamente.

Parceiros chave

Identifique toda a subcontratacdo que terd de ser feita, com fornecedores e parceiros
necessarios para a realizagdo da sua proposta de valor. Pense em parceiros que
ajudardo o seu negécio a entregar a proposta de valor ao mercado. Tem/precisa de
ter outros recursos externos como fornecedores e / ou parceiros de negécios para

(Key Partners) e X )

ajudé-lo a entregar a proposta de valor aos clientes? Os seus parceiros externos
estdo alinhados com as suas expectativas, preocupacdes e crencas, para evitar que
ndo corresponda as expectativas dos clientes?

Custos Identifique tudo que seré gasto para a operacionalizagdo do seu negdcio, conside-

(Costs) rando os custos com canais, recursos, atividades e parcerias. Seré fornecido maior

detalhe no préximo capitulo sobre estimar custos e receitas.

Receitas Defina como e quanto os seus clientes terdo que pagar pelos beneficios que a sua

(Revenves) empresa oferece. Lembre-se de que, atualmente, as vendas ndo séo o Gnico modelo

de receita - considere opg¢des como aluguer, subscri¢cdo, licenciamento, entre outras.




COMPREENDER A
5.4

RENTABILIDADE DO NEGOCIO

Neste capitulo, iremos guié-lo através de alguns
dos principios relacionados com o teste da via-
bilidade financeira. Compreender qual a renta-
bilidade de um negécio desde o inicio torna-se
fundamental, pois os resultados obtidos nesta
fase podem forgé-lo a fazer mudancas drésticas
no respetivo modelo, sendo, alias, bom que tal
aconteca.

Dizemos isto pois torna-se mais facil adaptar o
modelo de negécio e torné-lo vidvel numa fase
inicial em que tem uma margem de manobra
mais ampla, comparativamente a fases poste-
riores em que o negécio esteja operacional. Por
outro lado, ter uma nocdo clara da rentabili-
dade - e sobretudo como a atingir — ajuda na
mobilizacdo dos recursos fisicos e financeiros
necessarios, bem como na potencial captagdo
de financiamento e investidores para o apoiar.

Qualquer organizagdo, independentemente do
seu objetivo de gerar lucro ou ndo, precisa de
ser gerida de forma a, pelo menos, obter recei-
tas suficientes para poder pagar os seus cus-
tos de funcionamento e, no limite, permitir aos
empreendedores e investidores recuperarem o
capital investido (quando aplicavel). As fontes
de receita variam dependendo do tipo de orga-
nizagdo e se esta é orientada para a obtengdo
de lucro ou ndo.

Para uma organizacdo do setor piblico, como
um servigo pUblico, hospital ou universidade, a
maior parte das receitas é gerada por financia-
mento pUblico e, secundariamente, pelos clien-
tes ou utentes. Para uma instituicdo de caridade
ou outro tipo de organizagdo ndo governamen-
tal, a receita provém de uma combinacdo de
financiamento publico e doacdes. Contudo,
para uma empresa, a maior parte da receita é
gerada pela venda de produtos aos clientes.

Do ponto de vista de uma empresa comercial,
a rentabilidade é o principal objetivo devido as
seguintes razoes:

B Um negdcio rentavel tende a ser sustentavel
no longo prazo;

B Um negécio rentével gera retorno para pao-
gar os investimentos iniciais realizados, per-
mitindo aos investidores recuperar o capital
investido no negécio;

B Um negdcio rentavel gera lucros que podem
ser pagos aos acionistas (proprietdrios), ge-
renfes e funciondrios, aumentando assim o
seu compromisso com o trabalho e o apoio
a empresq;

B Um negécio rentdvel permite que a empresa
invista no seu proprio crescimento futuro e
dependa menos de outras fontes de financic-
mento, como credores ou investidores exter-
nos.

A rentabilidade mede-se subtraindo os custos
(dos recursos usados e consumidos) das receitas
geradas pelas atividades do negécio. Portanto,
para ser rentavel, deve criar um excedente, ou
uma diferenca positiva, quando os custos sdo
subtraidos das receitas.

A rentabilidade do negécio pode verificarse
pela demonstracdo de resultados, que é uma
demonstracdo de receitas e custos durante um
periodo contabilistico (geralmente um ano). A
abordagem que iremos introduzir para ajudar
a entender a rentabilidade estard relacionada
com a andlise dos lucros operacionais, que se
refere & diferenca entre receitas e custos opera-
cionais (ou seja, receitas e custos relacionados
com as atividades normais).

Ressalve-se, também, que rentabilidade néo
deve ser confundida com liquidez ou disponibi-
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lidade de caixa; uma empresa pode ser rentavel
de acordo com sua demonstracdo de resultados,
mas pode ndo ter dinheiro suficiente disponivel
para cumprir suas obrigacdes imediatas.

Por definicdo, uma empresa é rentavel ou lucra-
tiva se puder gerar excedentes das suas ativida-
des operacionais, criando, portanto, um ganho
além dos custos necessarios para suportar as
suas operacdes. Em termos matemdticos sim-
ples, o lucro pode ser representado da seguinte
forma:

Lucro ® receita total & custos totais

Existem dois aspetos principais nesta equagdo:
receitas e custos. Para gerar lucro, uma empre-
sa deve gerar receitas; e para aumentar o lucro
em termos absolutos, precisa maximizar a dife-
renca positiva entre receitas e custos.

E fundamental manter os custos sob controle,
pois os custos tendem a aumentar com o au-
mento das vendas. Portanto, os custos devem
ser geridos para que n&o cresgcam a um ritmo
mais rdpido do que as vendas; caso contrério,
os beneficios de gerar mais receita ndo com-
pensam os custos dos recursos necessdrios para
obté-los. A consequéncia seria uma trajetéria
de crescimento de receita insustentavel que co-
locaria em risco o futuro do negécio.

Assim sendo, compreender os conceitos de cus-
tos, receitas e margens é crucial para gerir qual-
quer negécio de forma eficaz.

3.4.1
O QUE SAO CUSTOS

O custo pode ter vérios significados, dependendo
do contexto. Por tal facto, é comum que o termo
custo seja precedido por outro termo; por exem-
plo, custos diretos, custos indirefos, custos fixos,
custos varidveis, efc. O custo, em sentido estrito,
pode ser definido como o dinheiro gasto por uma
empresa para gerar receita operacional.

FIGURA 04
Alocacao de custos diretos

® NOME DO
OBJETO DE CUSTO

Uma empresa pode precisar pagar salarios e
fornecedores que sdo facilmente reconheciveis
como custos, enquanto outros custos, como as
amortizacdes ou depreciacdo podem ndo ser
tdo evidentes, j& que as empresas geralmente
ndo ‘pagam’ pela depreciacdo de ativos.

De seguida, é essencial entender a diferenca
entre custos diretos e custos indiretos. Custos di-
retos sGo aqueles custos que podem ser exclusi-
vamente e precisamente atribuidos a um objeto
de custo especifico. Objeto de custo, neste sen-
tido, refere-se a qualquer atividade de interesse
para a qual o custo precisa ser medido: pode
ser um produto, um servico, um portfélio de pro-



UNIDADES
DE MEDICAO
- Pode ser tempao (ro coso de um
servigo), peso, lamenhe, unidode

individual iriw,embulngemdn
mais de ume unidode

dutos ou uma divisdo de negbcios e assim por
diante.

Por exemplo, se os proprietarios de empresas
estiverem interessados em medir o custo de um
produto que a empresa produz - como um kit de
teste simples para verificar a presenca de uma
doenca por meio da anélise de uma amostra de
sangue - os materiais necessdrios para fazer o
teste podem ser considerados custos diretos. Se
a empresa produzir bicicletas, todos os compo-
nentes e materiais utilizados para montar a bi-
cicleta sGo custos diretos. Se a empresa prestar
um servico de consultas dentdrias, os materiais
utilizados, bem como o tempo dos recursos hu-

RUBRICAS
DE CUSTO s

= Comissoes de vendos pogas o agentes @

= Moteriais direfos e méo de obro direto

= Matericis de produgdo para o produgio P
de bens

- Eletricidode, gis e dgua consemidos

~ Custos extrocrdindrios de reparagio e ®
manutengao 4

manos despendido com o tratamento, represen-
tam o custo direto.

No entanto, o aluguer pago pelas instalagdes onde
a empresa estd localizada seria dificil de afribuir ou
imputar ao produto vendido com precisdo. Portan-
to, o aluguer, em tais casos, seria um custo indireto.
Com base na proposta de valor, fungdes e recursos
do seu produto, deve agora tentar identificar bre-
vemente os custos diretos associados ao fabrico e
entrega ao cliente de uma unidade do seu produto.
Comece como indicado na figura 04.

Em relacdo & forma como o nivel de atividade
influencia os custos, estes também podem ser
divididos em custos fixos ou varidveis.
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3.4.2
CUSTOS FIXOS

Os custos fixos tendem a permanecer os mes-
mos no curto prazo (por exemplo, um ano), en-
quanto os custos varidveis tendem a mudar com
o nivel de producdo (e vendas). Os custos fixos
tendem a permanecer os mesmos independen-
temente da producdo da empresa, que pode
ser medido em funcdo do nimero de unidades
produzidas, bem como do nimero de unidades
vendidas.

E justamente por isso que os custos fixos sdo tdo
significativos, porque uma empresa ndo pode
evité-los e, portanto, precisa de gerar um volu-
me de vendas suficiente para pagé-los.

Os custos fixos também sdo geralmente dificeis
de atribuir a produtos ou servicos, especialmen-
te se a empresa produz mais de um produto ou
linha de servico. Consequentemente, os custos
fixos também sdo chamados de custos indiretos
ou despesas gerais. Mais importante ainda, os
custos fixos s@o recorrentes: incorridos a cada
semana, més ou ano.

Além disso, os custos fixos ndo dependem de
um certo nimero de clientes ou do nivel de bens
ou servicos produzidos ou vendidos. Isso signi-
fica que a empresa ainda tem que pagar o alu-
guer das instalagdes, mesmo que ndo consiga
vender nadal

Todas as empresas tém custos fixos, ndo impor-
ta o qudo pequenas ou grandes sejam. Abaixo
estdo alguns exemplos:

B Taxas

B Taxas bancérias

B Vendas e marketing

B Viagens

W Seguros

B Material de escritério
B Aluguer das instalagdes
W Juros

B Saldrios e ordenados

Os custos fixos geralmente dependem da capa-
cidade instalada do negécio em relagdo & sua
producdo méxima; assim sendo, dependem de
um determinado nivel operacional.

A capacidade instalada refere-se & capacidade
méxima de produgcdo, como o nimero de uni-
dades que podem ser produzidas pela empresa
durante um periodo especifico (geralmente um
ano), ou o nimero de unidades vendidas. Con-
sequentemente, a decisdo de aumentar a capa-
cidade em resposta as alteracdes da procura,
seja de forma permanente ou temporéria, pode
fazer com que a empresa incorra em custos fi-
xos mais elevados.

3.4.3 '
CUSTOS VARIAVEIS

Como o préprio termo sugere, os custos varia-
veis variam com a producdo; tal significa que
tais custos tendem a aumentar com o aumen-
to da producdo ou das vendas (ou ambos), e
tendem a diminuir inversamente. Em contraste
com os custos fixos, os custos varidveis podem
ser vinculados as unidades de produtos/obijetos
de custos e, portanto, sdo considerados custos
diretos. Abaixo apresentam-se alguns exemplos
de custos varidveis:

B Comissdes de vendas pagas a agentes
B Materiais diretos e mdo de obra direta

B Materiais de producdo para o fabrico de
bens

Eletricidade, gds e dgua consumidos

B Custos extraordindrios de reparacdo e ma-
nutencdo

Por exemplo, na maioria das empresas, fabri-
car e vender mais unidades de produtos aumen-
ta os custos varidveis (diretos).

Além disso, alguns custos podem ser descritos
como custos semivaridveis ou semifixos. Estes



s@o compostos por uma mistura de componentes
fixas e varidveis; portanto, eles sdo fixos para
um determinado nivel de saida e tornam-se vari-
dveis depois que o limite é excedido. Um exem-
plo tipico trata-se de um contrato de subscri-
¢do de telecomunicacdes méveis, no qual uma
quantia fixa é paga a cada més; no entanto, o
cliente tem de pagar mais, se exceder o tempo
de chamada mensal ou de dados subscrito e
esse pagamento adicional depende do nivel de
servicos excedente utilizado pelo cliente.

5.4.4
ESTRUTURA DE CUSTOS

A classificacdo de um custo como fixo ou va-
riavel é determinada com base no fato de ele
alterar ou ndo com o volume de producdo
(que pode ser medido pelo nimero de unida-
des produzidas). Se o custo aumenta quando a
producdo aumenta, entdo é um custo varidvel,
enquanto se permanece constante independen-
temente da mudanga na produgdo, entdo é um
custo fixo. E, portanto, fundamental saber como
os custos mudam & medida que as vendas au-
mentam ou diminuem.

Os custos totais de funcionamento de uma em-
presa, em determinado periodo, sGo a soma
dos custos fixos totais e dos custos variaveis to-
tais. Portanto, a estrutura de custo total pode
ser matematicamente representada da seguinte
forma:

Custos totais &) custos fixos totais (® varidveis tota

Diferentes negécios tém diferentes estruturas
de custos, o que torna muito dificil identificar
o valor de custos que pode ser considerado
saudavel. E por isso que a andlise do ponto
de equilibrio, que serd desenvolvida a seguir,
pode ser 0til. No entanto, como regra geral,
é fundamental considerar que quanto maiores
os custos fixos, pior é para o negécio: a conse-
quéncia dos altos custos fixos é que a empresa
terd que pagé-los independentemente de haver

vendas ou ndo. J& os custos varidveis mais ele-
vados apenas serdo incorridos pela empresa a
medida que as vendas sdo geradas.

Néo obstante a importancia de gerir a estrutura
de custos ao longo de todas as fases de cresci-
mento do negdcio, é particularmente importan-
te prestar atencdo a estes fatores logo desde o
inicio, sobretudo porque nesta fase inicial a dis-
ponibilidade de fundos é, normalmente, muito
limitada. Desta forma, deve avaliar de antemdo
se a empresa possui caixa suficiente para cobrir
os custos fixos de, pelo menos, o primeiro ano
de operacdo. Caso tal ndo acontega, isso pode
causar graves problemas, como a interrupcdo
das atividades do negdcio no curto prazo.

345
O QUE SAO RECEITAS

Receitas sdo geradas pela venda de bens ou
servicos (ou qualquer outro uso de capital ou
ativos) associados as operacdes principais de
uma organizacdo, antes de quaisquer custos ou
despesas serem deduzidos. Portanto, as receitas
sGo obtidas com a venda de produtos ou servi-
cos e utilizadas para compensar (ou pagar) os
custos fotais incorridos.

Os clientes podem comprar produtos a crédito
e essas vendas sdo consideradas receitas, em-
bora o correspondente fluxo de caixa (dinhei-
ro) ainda ndo tenha sido recebido. Para sim-
plificar, nesta fase, assumiremos que todas as
transacdes sdo em dinheiro, ou seja, nenhuma
venda é deixada por pagar.

As receitas totais s@o calculadas multiplican-
do o nimero de unidades de producdo vendi-
das pelo preco por unidade (que é pago pelo
cliente):

Receitas totais

® Nomero de unidades vendidas
® Preco por unidade
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A previsdo de receitas apresenta pelo menos
dois desafios: primeiro, ndo temos uma bola de
cristal para antecipar o nimero de unidades de
produtos ou servicos que serdo vendidas; segun-
do, também ndo sabemos qual serd o preco de
venda dos produtos, embora possamos ter uma

5.5 | PRECOS

ideia de quanto os clientes estdo disponiveis a
pagar, tendo por base a pesquisa de merca-
do e os precos praticados pela concorréncia.
Vamos agora concentrar-nos nesta importante
questdo relacionada com a definicdo do preco
de venda.

O preco de venda esté relacionado com a de-
finicGo da taxa pela qual uma unidade de um
produto serd vendida. E muito mais complicado
do que pode parecer porque a sua determina-
¢do depende de vérias questdes, incluindo:

B o que os clientes estdo dispostos a pagar;

B o beneficio que os clientes esperam obter da
compra;

a estratégia de marketing da empresa;

as caracteristicas intrinsecas e o valor agre-
gado pelo produto ou servico;

B os pregos oferecidos pelos concorrentes e as-
sim por diante.

Neste ponto, também vale a pena distinguir en-
tre price makers e price takers. Um price maker
é uma empresa que - cOMoO O nome sugere -
pode definir o preco de um ou vdrios dos seus
produtos no mercado, até certo ponto, indepen-
dentemente de como os concorrentes definam
0s seus pregos. SGo empresas que possuem pro-
dutos altamente customizados e diferenciados
e/ou sdo lideres de mercado. Nem todas as
empresas podem tornar-se lideres de mercado
e price makers (como Apple ou Samsung). Por
exemplo, ao abrir um negécio, se nenhuma ou-
tra empresa nas proximidades oferece produ-
tos semelhantes, a empresa pode ser uma price
maker, até certo ponto.

Por outro lado, as empresas que t&m de aceitar
o preco estabelecido pelo mercado sdo price
takers. As empresas de menor dimensdo que
operam numa industria j@ dominada por con-
correntes tendem a ser price takers.

Mesmo que o preco possa ser considerado uma
decisdo de marketing, o preco de um produto é
altamente influenciado por muitos fatores sobre
0s quais a empresa ndo tem controle.

Consequentemente, os produtos e servicos de-
vem ser vendidos a uma taxa que permita obter
receitas de vendas suficientes para cobrir todos
os custos fixos e varidveis, proporcionando, ao
mesmo tempo, um nivel satisfatério de lucro. As-
sim, as questdes criticas a colocar sobre atribuir
um preco a um produto ou servico sdo:

B O prego deve ser o mesmo em todas as regides
e caracteristicas demogrdficas dos clientes?

B O preco deve ser baseado no custo real de
producdo ou no que os compradores poten-
ciais estariam dispostos a pagar?

B O preco deve ser o mesmo durante todo o
ciclo de vida do produto?

Para simplificar a discussdo sobre o assunto,
usar-se-go trés principios de definicdo de precos
que podem funcionar como um bom ponto de
partida para a tomada de decisdes.



3.5.1
PRECOS BASEADOS EM
CUSTOS OU MARK-UP

O preco é determinado adicionando um ele-
mento de lucro ou mark-up sobre o custo de
producdo do produto:

Preco de venda

® custo de produgdio
® mark-up

Uma vantagem desta abordagem é que a em-
presa saberd que os seus custos estdo a ser co-
bertos. No entanto, a principal desvantagem é
que o preco de custo acrescido pode fazer com
que os produtos tenham um preco acima do
qual os clientes estdo dispostos a pagar. Abai-
xo encontra um exemplo de preco mark-up, em
que uma empresa deseja obter um lucro de 50
Euros sobre o custo de producdo por unidade:

Preco de venda
® €100 ® €100 ® 50%
® €150

No exemplo acima, um mark-up de 50% foi
assumido arbitrariamente. A dificuldade decor-
rente desse método estd relacionada com qual
deveria ser a percentagem de mark-up, que de-
pende, em grande parte, dos precos competi-
tivos no mercado e se o preco resultante seria
aceitdvel para os clientes. No entanto, qudo
alto ou baixo deve ser o mark-up?

Antes de decidir sobre o preco, varios outros
fatores e estratégias precisam de ser conside-
rados.

3.5.2
PRECOS BASEADOS NO MERCADO

Neste caso o prego é determinado pelo valor
que os clientes podem estar dispostos a pagar
por um determinado produto. Regra geral, se
o negécio estd num mercado altamente compe-

titivo e ndo traz muito valor ou novidade para
o mercado, os clientes ndo estardo dispostos a
pagar mais pelo produto, comparativamente ao
que pagam aos concorrentes.

Tal significa que a empresa pode ter que definir
os precos em baixa para poder entrar no mer-
cado e gerar procura. Tal é conhecido como
preco de penetracdo, através do qual uma
empresa define um preco de entrada inicial
relativamente baixo para atrair novos clientes
e, assim, penetrar no mercado. Essa estratégia
visa incentivar os clientes a mudar para o novo
produto devido ao preco mais baixo.

Por outro lado, se a empresa estd a langar um
novo produto ou servico para o qual hé pouca
ou nenhuma competicdo, ela pode definir um
preco mais alto antes que outros concorrentes
entrem no mercado. Essa estratégia é conhe-
cida como skimming de precos. Infelizmen-
te, essa estratégia é dificil de manter a longo
prazo, principalmente porque os concorrentes
acabardo por lancar produtos rivais que exer-
cerdo pressdo no preco, para baixo. Além dis-
so, quando um produto atinge um prego alto no
mercado, tal fornece um sinal aos concorrentes
de que podem existir oportunidades de obter
maior lucro, encorajando assim mais concorren-
tes a entrar no mercado e/ou aos atuais reve-
rem os seus pregos.

3.9.3
PRECOS COM BASE NOS
CONCORRENTES

Essa abordagem depende principalmente do
nimero de concorrentes no mercado. Se houver
uma forte concorréncia no mercado, os clientes
irdo deparar-se com uma ampla oferta e opcdes
de escolha. A maioria das empresas num merco-
do competitivo ndo tem poder suficiente para es-
tabelecer precos acima dos concorrentes. Assim,
tendem a definir pregos que estdo em linha com
os cobrados pelos seus concorrentes diretos.
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No entanto, como o objetivo do negécio é ma-
ximizar os lucros, as empresas devem procurar
formas de diferenciar os seus produtos dos seus
concorrentes. Fornecendo melhor qualidade,
melhor servico, entrega mais répida ou uma
combinagdo destes fatores pode distinguir uma
empresa dos seus concorrentes, permitindo as-
sim estabelecer um preco mais alto.

Uma estratégia de precos eficaz reflete uma
combinacdo de todas as técnicas enunciadas.
Os pregos sdo limitados pelo que o mercado
estd disposto a pagar; devem estar alinhados
com a concorréncia, apds considerar a diferen-
ciagcdo que possa existir; e devem sempre cobrir
os custos de producdo do produto.

3.54
O QUE SAO MARGENS

A margem é a diferenca entre o preco de venda
de um produto ou servico e todos os custos de
producdo. Assim, as margens sdo os lucros ou
perdas operacionais geradas antes de quais-
quer juros serem recebidos ou pagos, qualquer
depreciacdo de ativos ter sido considerada ou
quaisquer impostos sobre ganhos terem sido

pagos.

A tabela a seguir ilustra uma versdo simplifi-
cada de uma previsdo de lucros e perdas da
empresa NANO, especializada em tintas para
revestimentos especiais, para demonstrar como
essas informacdes podem ser analisadas para
avaliar a rentabilidade do negécio:

Valor

NUmero de unidades

/litros vendidos por ano 50.000
Receita total (€20 por litro) €1.000.000
(-) Custos varidveis totais

(€5 por litro) €250.000
(=) Margem variavel €750.000
(-} Custos fixos totais €200.000
(=) Margem operacional €550.000

A empresa vende 50.000 litros por ano a um
preco de venda de € 20 por litro (receita total

de € 1.000.000).

O custo varidvel de produ¢do de cada litro ven-
dido é de € 5; portanto, o custo variavel total é
igual a € 250.000 (= 50.000 X € 5).

Subtrair o custo variavel total da receita total
resulta na margem varidvel, o que significa que
depois de pagar o custo de producdo das tin-
tas, a empresa ainda terd € 750.000 restantes
para pagar os seus custos fixos. Portanto,

Margem Variével
3 Receitas Totais
(® Custos Variaveis Totais

Considerando que os custos fixos sdo iguais a
€ 200.000 por ano, subtrair esse valor fixo da
margem variavel resulta em numa margem ope-
racional de € 550.000, que neste caso é um
lucro.

Portanto,

Margem operacional
® margem variavel
( Custos fixos totais

No entanto, este ndo serd o lucro disponivel
para ser distribuido aos acionistas da empresa,
uma vez que outros custos (por exemplo, juros
a pagar, impostos e depreciacdo) terdo que ser
deduzidos antes que o restante possa ser consi-
derado lucro disponivel para os proprietérios.

Também podemos calcular a margem variével
por litro / unidade vendida, que é chamada de
margem de contribuicdo por unidade vendida:

Margem de contribuicéo por unidade
® Prego de venda por unidade
(© Custo variével por unidade

A margem de contribuicdo por unidade re-
presenta a parcela da receita de vendas que
ndo é consumida na produgcdo e venda de



uma unidade e contribui para a cobertura
dos custos fixos da empresa. No exemplo
acima, a margem de contribui¢do por unida-
de é igual a € 15, que é obtida subtraindo
o custo varidvel por unidade (€ 5) do prego

CALCULAR O
5.6

de venda por unidade (€ 20). Por outras pa-
lavras, cada litro de tinta vendido contribui
com € 15 para o pagamento dos custos fixos
da empresa, e a margem resultante é de €

15 (= €20 -€ 5).

PONTO CRITICO DE VENDAS

Estamos agora em condi¢des de calcular o pon-
to de equilibrio ou Ponto Critico de Vendas do
negdcio, que é o ponfo em que os custos e as
receitas sGo iguais e, portanto, ndo hé lucro
nem perda. Tal célculo, também, é conhecido
como andlise de custo, volume e lucro. Em ou-
tras palavras, o Ponto Critico de Vendas refere-
se ao nimero minimo de unidades de produgéo
necessdrias a serem vendidas para que a em-
presa tenha lucro operacional nulo.

Este cdlculo pode ser efetuado logo que te-
nha revisto e estimado os precos de venda
para o seu produto, os custos fixos e varid-
veis. Ndo se preocupe se ndo conseguir fer
para j& os valores finais e definitivos, até
porque nalguns casos essa informacdo pode
ndo ser fécil ou imediata. Contudo, a razdo
de ser deste célculo, prende-se com a impor-
tancia de utilizar alguns valores estimados
(ainda que ndo os finais) para comecar a ter
uma ideia sobre a sustentabilidade financei-
ra do seu negécio.

Ao olhar para os nimeros com frieza, ird ver
como algumas das premissas sobre o negécio
terdo de ser revistas ou ajustadas, sob pena de
nunca vir a ser rentavel. Ou poderd, por outro
lado, ter agradaveis surpresas no que respeita
a rentabilidade do negécio. Em qualquer caso,
deverd utilizar os resultados com prudéncia,
para uma reflexdo ponderada sobre o que pos-
sa (ou ndo) ter de ser alterado, com vista a mi-
nimizar dissabores que podem acontecer mais

a frente, caso ndo tenha em consideracdo os
resultados preliminares desta andlise.

A empresa atingiré o ponto de equilibrio quan-
do gerar receita suficiente para cobrir os cus-
tos globais variaveis e fixos incorridos durante
a producdo e venda de seus produtos ou ser-
Vicos.

Se a empresa vender as unidades minimas de
produtos para atender a esses objetivos (ou
seja, atingir o Ponto Critico de Vendas), esta
apenas atingird o ponto de equilibrio, mas néo
terd lucro (no entanto, e mais importante, tam-
bém n&o terd prejuizo). Se o nimero de uni-
dades ultrapassar o Ponto Critico de Vendas,
poderd gerar um lucro operacional.

O cdlculo do Ponto Critico de Vendas pode ser
realizado por meio de duas férmulas. A primei-
ra férmula fornece o resultado referente ao ni-
mero de unidades de producdo que precisam
ser produzidas (quantidade) e vendidas para
pagar os custos fixos. A segunda férmula cal-
cula o Ponto Critico de Vendas em relacdo ao
volume de vendas ou receita.

Siga o exemplo seguinte e tente adapté-lo ao
seu produto. Primeiro, o Ponto Critico de Ven-
das é calculado de acordo com o nimero de
unidades. O resultado é obtido dividindo os
custos fixos totais pela margem de contribuicdo
por unidade (veja a préxima pégina):
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Ponto Critico de Vendas (em unidades)
() Custos Fixos Totais
® Margem de Contribuicéio por Unidade

Sabendo que,

Margem de Contribuigéo por Unidade
® Prego de venda por unidade
(© Custo variavel por unidade

Voltando ao exemplo da NANO:

Ponto Critico de Vendas (em unidades)

® = €200.000 ® €15
® 13.333 (33) unidades

Com uma margem de contribuicdo de €15 por
litro vendido, o Ponto Critico de Vendas, relati-
vo as quantidades/unidades, é alcancado em
13.333(33) ou cerca de 13.333 litros: na pro-
ducdo e venda de 13.333 litros, todas as des-
pesas fixas serdo pagas e a empresa reportard
um lucro liquido ou perda de $ O. Este resultado
é facil de confirmar, da seguinte forma:

unidade (€ 5) dividido pelo preco de venda por
unidade (€ 20), resultando num volume de ven-

das do Ponto Critico de Vendas de aproximada-
mente € 266.666.

Ponto Critico de Vendas (em volume de vendas)

) €200.000 ® (1-(€5/€20))
© €266.666,67

Estes resultados sugerem que precisamos gerar
receitas de pelo menos € 266.666 no ano para
atingir o equilibrio financeiro, neste negécio.
Em termos préticos, esses resultados também
significam que se a empresa ndo conseguir
atingir o Ponto Critico de Vendas (limite minimo
de vendas) e cobrir todos os custos varidveis e
fixos incorridos, mais cedo ou mais tarde ficaré
sem dinheiro em caixa.

No entanto, as empresas podem contar com
a obtencdo de recursos adicionais para cobrir
suas necessidades, como um empréstimo ou um
investimento adicional feito pelos acionistas,
bem como a entrada de novos investidores.

5.6.1
SIMULANDO DIFERENTES CENARIOS

Valor

NUmero de unidades

/litros vendidos por ano 13.333(33)
Receita total (€20 por litro) €266.666(66)
(-) Custos varidveis totais

(€5 por litro) €66.666(66)
(=) Margem variével €200.000
(-} Custos fixos totais €200.000
(=) Margem operacional €0

Observe que, para efeito de célculo, utilizamos
13.333,33 unidades produzidas, embora isso
seja fisicamente impossivel de atingir; 13.333
é mais realista.

Alternativamente, o Ponto Critico de Vendas re-
lativo ao volume de vendas pode ser calcula-
do dividindo os custos fixos totais pelo indice
de margem de contribuicdo, onde o indice de
margem de contribuicdo é o custo varidvel por

A vantagem da andlise do ponto de equilibrio
é que fornece imediatamente uma perspetiva
precisa do volume minimo de vendas que pre-
cisa ser gerado. Para ser lucrativa, a empresa
precisa vender acima do Ponto Critico de Ven-
das. Quanto maior for a quantidade vendida,
melhor. Portanto, ao apurar esses resultados,
pode-se imediatamente questionar a viabilidade
de atingir o Ponto Critico de Vendas, bem como
procurar formas de o superar e gerar lucro.

No entanto, em primeiro lugar, é til ponderar
como as empresas podem potencialmente dimi-
nuir o seu Ponto Critico de Vendas, uma vez que
tal beneficia a estrutura de custos da empresa e
reduz a sua exposicdo a riscos, nomeadamente
& flutuagdo da procura. Para fazer isso, como
se pode ver pelo cdlculo que fizemos anterior-



mente, podem alterar-se trés varidveis para si-
mular diferentes cendrios, que resultardo em
um aumento ou diminuicdo no Ponto Critico de
Vendas:

B Custos fixos,
B Preco de venda por unidade, e

m Custo variavel por unidade.

Vamos agora analisar o impacto no Ponto Criti-
co de Vendas se cada uma dessas variaveis for
alterada. Voltando & empresa NANO, vamos
primeiro estimar o impacto no Ponto Critico de
Vendas ao reduzir os custos fixos em 20%.

Os custos fixos resultantes seriam de
€ 160.000 (= € 200.000 - 20% + €
200.000).

Portanto,

Ponto Critico de Vendas

® €160.000® €15
® 10.666 (67) unidades

Com isso, o Ponto Critico de Vendas é reduzido
em relacdo & situacdo inicial (13.333 unide-
des). O racional é que se os custos fixos sdo re-
duzidos, a margem de contribuicdo que precisa
ser gerada para pagar os custos fixos também
é inferior, colocando menos pressdo sobre os
obijetivos. Por outro lado, aumentar os custos

fixos implica um aumento do Ponto Critico de
Vendas.

Agora vamos tentar algumas simulacdes
para ver o que acontecerd com o Ponto Ciriti-
co de Vendas se mantivermos os custos fixos
iniciais, mas aumentarmos o preco de ven-
da por unidade, digamos, em 20%. O novo
preco de venda por unidade resultante seria

€24 (= €20 + 20% + € 20).

Ponto Critico de Vendas

() €200.000 ® (€24 - €5)
® 10.526 unidades

Conforme esperado, o Ponto Critico de Vendas
diminuiu em relacdo & situacdo inicial (13.333
unidades). O raciocinio é que se a margem de
contribuicdo por unidade aumenta em conse-
quéncia do aumento do preco de venda por
unidade, cada unidade vendida contribui mais
para cobrir os custos fixos; portanto, menos uni-
dades precisam ser vendidas para cobrir os cus-
tos fixos. Por outro lado, a redugdo do prego de
venda teria o efeito oposto e aumenta o Ponto
Critico de Vendas.

Agora vamos ver o que acontecerd com o Pon-
to Critico de Vendas se mantivermos os custos
fixos iniciais e o preco de venda por unidade,
mas conseguirmos reduzir os custos varidveis
por unidade em 20%. O custo varidvel resultan-
te por unidade seria € 4 (=€ 5-20% + €5).

Ponto Critico de Vendas

(3 €200.000 ® (€20 - €4)
® 12.500 unidades

Conforme esperado, o Ponto Critico de Vendas
diminuiu em relacdo & situacdo inicial (13.333
unidades). O raciocinio é que se a margem
de contribuicdo por unidade aumenta em con-
sequéncia da reducdo do custo varidvel por
unidade, cada unidade vendida contribui mais
para cobrir os custos fixos; portanto, menos
unidades precisam ser vendidas para cobrir os
custos fixos. Por outro lado, aumentar o custo
variavel por unidade teria o efeito oposto e
aumentaria o Ponto Critico. Os resultados an-
teriores sdo resumidos da forma representada
na tabela 2.

Conforme observado, a anélise do ponto de
equilibrio é o que nos permite imediatamente
testar a viabilidade dos objetivos de producéo
e vendas, ao mesmo tempo que nos permite si-
mular diferentes cendrios. Ao fazer isso, pode-
mos explorar se serd vidvel mudar alguns dos
pardmetros dentro dos limites do que pode ser
alcancado, dadas as restricdes de recursos, do
modelo de negécio e as estratégias.
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A andlise do Ponto Critico de Vendas também é
fundamental pois permite compreender melhor se
os objetivos de vendas estdo ao alcance, através

TABELA 082

de esforcos razodveis e face aos constrangimen-
tos impostos pela capacidade inicial da empresa
e também pela dimensdo do mercado.

Simular o impacto de diferentes variaveis no Ponto Critico de Uendas

Custos fixos

Preco de venda por unidade

Custo variavel por unidade

Aumento = aumentos de Ponto
Critico de Vendas

Aumento — aumenta a margem
de contribuicdo = diminui o
Ponto Critico de Vendas

Aumento = diminui a margem de
contribuicdo = aumenta o Ponto
Critico de Vendas

Diminuir = diminui o Ponto Critico

Diminuicdo — Margem de con-
tribuicdo diminui = aumenta o

Diminui = aumenta a margem de
contribuicdo = diminui o Ponto

de Vendas Ponto Critico de Vendas Critico de Vendas
ESTIMAR O MONTANTE .
5.7 | DE INVESTIMENTO NECESSARIO
B

Concluida a anélise do Ponto Critico de vendas,
estard agora em melhores condi¢cdes de identifi-
car o montante financeiro que ird precisar para
poder iniciar o negécio. No caso apresentado
anteriormente, o montante minimo de capital
necessdrio para que a empresa possa produzir
e vender a quantidade de tintas para atingir o
equilibrio, serd pelo menos a soma dos custos
fixos e variaveis, que no exemplo apresentado
totalizam cerca de 266 mil euros.

Contudo, se a empresa ndo atingir o ponto criti-
co conforme esperado em virtude de alteracdes
no mercado, atrasos e alteracdes nas politicas
de precos, bem como custos, tal ird implicar.
Porventura, a necessidade de obter fundos adi-
cionais. Assim sendo, serd de prevenir e preca-
ver efeitos adversos — que aconteceram sempre
— e por isso majorar o montante inicial para
além do somatério de custos varidveis e fixos.
Os custos relativos ao funcionamento ou opera-
¢Go normal da empresa designam-se por custos
operacionais.

Por outro lado, como se depreende, a empre-
sa ird necessitar de efetuar investimentos adi-
cionais necessdrios para a dotar dos recursos
humanos e fisicos necessarios ainda antes de
iniciar a respetiva operacdo e muito antes das
primeiras vendas.

Desta forma, serd também de identificar quais
os investimentos necessdrios, por um lado,
para a aquisicdo, instalacdo e operaciona-
lizacGo dos equipamentos necessdrios para
produzir e comercializar o produto, bem como
eventuais custos com fornecedores e subcon-
tratos necessdrios para, por exemplo apoiar
na montagem e teste de linhas de producao,
apoio a design e certificacdo do produto,
apoios legais diversos, etc., que ndo estejam
incluidos nos custos fixos e varidveis da ope-
racdo normal da empresa. Estes montantes de
investimento, que se prendem com a fase pré
operacional do negécio, designam-se por in-
vestimentos de capital.



Exemplos de investimentos de capital:
Edificios e terrenos

Equipamento de escritério
Equipamento produtivo e viaturas
Software

Patentes

A soma dos custos operacionais e dos inves-
timentos de capital totaliza o investimento fi-
nanceiro necessdrio, inicialmente, para arran-
car com o negdcio. Mobilizar o investimento
inicial antes de arrancar com o negécio seré
fundamental, pois como certamente depreende-

3.8 | PARA NOVOS NEGOCIOS

rd, ndo ird gerar vendas tdo depressa quanto
gostaria, o que significa que a empresa ndo
terd entradas de dinheiro que permitam fazer
face aos seus custos tGo depressa quanto seria
desejavel.

Ou seja, ndo prevenir a totalidade dos recur-
sos financeiros necessarios para o arranque do
negécio poderd implicar que o mesmo tenha
de encerrar ainda antes de ganhar velocidade,
o que implicaré uma perda total de tempo e
do dinheiro despendido pelo empreendedor na
sua concecdo e execucdo.

SOLUCOES DE FINANCIAMENTO

Obter capital ndo se trata de tarefa facil, parti-
cularmente se o montante for alto relativamente
aos riscos apresentados. Mas como se percebe,
serd absolutamente essencial assegurar finan-
ciamentos que poderdo vir de uma ou vdrias
fontes. Apresentam-se de seguida as fontes de
financiamento que estdo normalmente disponi-
veis para o arranque de negédcios.

FINANCIAMENTOS PUBLICOS

Existem diferentes tipos de financiamentos pUbli-
cos que deverd consultar, alguns dos quais de
montantes reduzidos, e outros com valores avul-
tados particularmente para negécios de base
tecnolégica e inovadores. Por outro lado, exis-
tem diferentes niveis de fundos piblicos, desde
os que sdo disponibilizados por entidades go-
vernamentais, até outros disponibilizados por
municipios ou associacdes de municipios, ou
ainda por associacdes empresariais, e, nalguns
casos, organizagdes ndo governamentais. Con-
vém também identificar se existem mecanismos
de financiamento especificos para diferentes
sectores da economia.

FAMILIA E AMIGOS

Estes sGo por norma os recursos que em primei-
ra mdo o empreendedor procura para financiar
o negécio. Normalmente a familia e amigos po-
dem emprestar ou até atribuir, sem qualquer ex-
pectativa de retorno, algum capital de arranque.

CREDITO FINANCEIRO

Podem existir mecanismos de financiamento
através de concessdo de crédito, embora ndo
seja facil para um negécio nascente e um em-
preendedor que poderd ter ainda um percurso
empresarial limitado. Por outro lado, as enti-
dades que fornecem crédito como os bancos,
podem exigir garantias ao empreendedor, de
forma que, que caso ndo tenha possibilidade
de pagar de volta os montantes emprestados,
os seus bens pessoais possam responder em
substituicdo. Tal representa, portanto, um maior
risco para o empreendedor.

Contudo, existem alguns fornecedores de crédi-
to que podem exigir menores garantias aos em-
preendedores, como por exemplo plataformas
de crowdfunding. No entanto, nestes casos, as
taxas de juro praticadas sejam frequentemente

34




GUIA DO EMPREENDEDOR

RISE UP

—

Toaros 9.0
DESAFIODS L]

muito acima daquelas praticadas pelos bancos
convencionais.

A taxa de juro representa a remuneracdo de
quem empresta capital, pelo montante empres-
tado (capital), e que terd de ser paga, bem
como o capital. Dessa forma, uma taxa de juro
alta poderd trazer constrangimentos financeiros
indesejados. Desta forma, vale a pena tentar
negociar aspetos como prazo de reembolso do
capital, um periodo de caréncia de juros e/ou
amortizacdo do capital, ganhando assim al-
gum tempo para se focar na implementagdo do
negbcio.

CROWDFUNDING

Como referido, o crowdfunding de empréstimos
financeiros (loans-based crowdfunding) pode
ser uma alternativa de financiamento.  Exis-
tem, contudo, outras formas de crowdfunding,
nomeadamente o crowdfunding baseado em
recompensas (rewards-based crowdfunding),
que podem ser igualmente viaveis. Neste caso,
o empreendedor cria uma campanha na qual
pré vende um produto e solicita aos doadores
(clientes) que comprem por antecipagdo um
produto que seré produzido e lhes serd entre-
gue no futuro.

Alguns tipos de campanhas de crowdfunding
ndo apelam a uma recompensa, ou seja, a en-
trega de um produto ou servico no futuro, mas
apenas & generosidade dos doadores, o que

pode em si representar também uma oportuni-
dade interessante para o empreendedor.

Um outro modelo de crowdfunding esta rela-
cionado com a venda de parte do capital da
empresa (equity-based crowdfunding), através
do qual o empreendedor vende uma parte da
empresa a terceiros, que se tornam assim seus
sécios, obtendo, em troca, financiamento. Esta
forma de crowdfunding assemelha-se ao que
iremos de seguida apresentar relativamente a
capital de risco.

INVESTIDORES DE CAPITAL DE RISCO

Estes investidores adquirem normalmente uma
posicdo no capital da empresa em troca do seu
investimento financeiro. O envolvimento de in-
vestidores de capital de risco estd atualmente
muito em voga, particularmente em negdcios
inovadores que representam um potencial alto
para os investidores multiplicarem os lucros ao
venderem, no futuro, a sua posicdo na empre-
sa, caso esta cresca e seja bem-sucedida.

Numa fase inicial, os investidores de capital
de risco que se perfilam séo os designados por
business angels, que investem montantes relati-
vamente baixos em negécios e oferecem tam-
bém um envolvimento direto na respetiva ges-
tdo, inclusivamente abrindo as portas a redes
préprias. Os valores médios de investimentos
realizados por business angels variam muito
consoante o mercado geogrdfico e o sector de



atividade, mas tipicamente na Europa sdo infe-
riores a meio milhdo de euros.

Caso o negécio tenha necessidades de finan-
ciamento superiores, seja na fase de arranque
seja para crescer, existem outros mecanismos
de capital de risco, nomeadamente os dispo-
nibilizados por venture capitalists, fundos de
investimento, fundos de pensdes, family offi-
ces e private equities, entre outros, que podem
aportar financiamentos na ordem de multiplos
milhdes de euros.

3.8.1
APRESENTAR O NEGOCIO
A INVESTIDORES

Um aspeto importante que ndo deve descurar,
se pretender apresentar o seu negdcio a inves-
tidores, bem como para obter crédito, prende-
se com a forma como comunica a informacdo
sobre o seu projeto a terceiros.

Como em qualquer circunsténcia profissional,
as primeiras impressoes contam e por isso serd
essencial que se prepare bem no sentido de po-
der contar uma histéria convincente sobre si e
sobre o negécio, que abra o apetite e interesse
dos financiadores de forma a que olhem para
o seu negdcio como uma alternativa viavel.

Sem prejuizo de trabalhar bem todos os té-
picos que foram até aqui apresentados, in-

cluindo os capitulos subsequentes deste guia,
sobre a estrutura legal da empresa (Capitulo
5) e o plano de negécios (Capitulo 6), dei-
xamos aqui algumas consideracdes sobre as
respostas que deverd ter prontamente prepa-
radas para ser convincente de forma a captar
financiamentos:

B |dentificacdo do negécio e da drea de ati-

vidade;

B A missdo da nova empresa e a sua proposta
de valor para o mercado;

B O mercado potencial para o seu produto, no-
meadamente quem sdo e quantos sdo os clien-
tes, e quais sdo os principais concorrentes;

® Os argumentos que fazem do negécio um
possivel vencedor, incluindo a sua visGo do
futuro do mercado;

B Quais os recursos humanos, técnicos e finan-
ceiros necessarios a implementacdo do pro-
jeto;

B Quais os pontos fortes e fracos do negécio
e da equipa, e as formas que prevé para os
minimizar e/ou ultrapassar;

B Para que se destina o financiamento e qual
a fase de crescimento em que poderé neces-
sitar de mais capital;

B Se e quando comegard a empresa a apre-
sentar lucros.
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Este capitulo fornece uma viséo superficial das complexidades relacionadas com a estrutura juridica de
uma empresa. Uma discuss@o aprofundada estd para além do dmbito deste guia, pelo que a obtencéo
de assisténcia juridica especializada é recomendada.

Ao iniciar um negécio, a estrutura juridica da empresa é algo que precisa ser cuidadosamente pensada
uma vez que a estrutura juridica pode ter um impacto direto em vdrias questées essenciais, como o
célculo e pagamento de impostos, responsabilidades dos sécios e obtencéo de financiamentos.

Em Portugal, as empresas pertencem principalmente a uma das trés categorias a seguir mencionadas:
empresdrios em nome individual ou sociedades unipessoais; sociedades de responsabilidade limitada

e sociedades anénimas.

EMPRESARIO EM NOME
INDIVIDUAL

Trata-se de alguém que trabalha por conta
propria. E a forma mais simples de atividade
empresarial titulada apenas por um individuo e
direcionada para pequenos negdcios, com in-
vestimento reduzido e de baixo risco.

A atividade de empresdario em nome individual
garante maior liberdade ao empreendedor pois
ndo tem de prestar contas a sécios. No entan-
to, pode limitar a obten¢do de financiamentos
como os de capital de risco, pois ndo tendo
uma empresa formal, ndo pode vender parte do
capital a terceiros.

Um empresario em nome individual tem res-
ponsabilidade ilimitada, ou seja, no caso de
incorrer em perdas, o empresdrio pode ter que
pagar as dividas respondendo para o efeito
os bens afetos ao negécio bem como os seus
bens pessoais e familiares. Por outro lado, se
precisar de vender o negécio por qualquer mo-
tivo, a venda ou transferéncia de propriedade
do mesmo pode ser impossibilitada dado que
ndo existe uma separacdo entre o negdcio e a
figura juridica do empresério.

SOCIEDADES DE
RESPONSABILIDADE LIMITADA

Trata-se de uma entidade criada e que existe
legalmente separada dos individuos que a pos-
suem. Podem ser privadas ou publicas. No caso
de sociedades privadas, podem ser detidas por

um Unico sbcio — caso em que se designa por
sociedade unipessoal por quotas — ou por mais
do que um sécio, cada qual detendo uma parte
do capital. Neste caso designam-se por socie-
dades por quotas. Nas sociedades privadas a
parte do capital detida por cada sécio designa-
se quota. Neste tipo de sociedades, o patrimé-
nio pessoal dos sécios permanece separado da
empresa, pelo que ndo responderd pelas divi-
das comerciais contraidas pela empresa.

No caso das sociedades de responsabilidade
limitada plblicas - também designadas por
sociedades anénimas, designam-se por acdes.
As acdes das sociedades andénimas podem ser
transacionadas publicamente em bolsa.

Um dos principais beneficios da criacdo de
uma sociedade de responsabilidade limitada é
que - como o nome sugere - os sdcios tém res-
ponsabilidade limitada ao valor das quotas ou
acdes por si detidas. Uma vez que a empresa
é uma entidade juridica por direito préprio, os
proprietarios ndo correm, em principio, o risco
de perder nada mais do que o que j& investiram
na empresa.

Estas empresas tendem na generalidade ter me-
lhor acesso a fontes de capital, particularmente
porque podem vender uma parte da sociedade
a investidores. A transferéncia de propriedade
também é relativamente facil dado existir uma
separacdo juridica entre a sociedade e os seus
detentores, que podem transacionar a respetiva
participagdo com outros investidores.
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Ao longo deste guia caracterizamos um
processo que sugerimos que aprofunde no
sentido de, por um lado validar, por outro
conhecer e aprofundar o seu conhecimen-
to sobre o negécio que se propde iniciar.
Poderda optar por sistematizar a informacéo
que, entretanto, aprofundou num plano
de negécios, o qual servird de instrumento
para apoio e orientagéo prépria, mas que
também serd certamente Util no caso de
pretender abordar parceiros, colaborado-
res, atrair sécios e/ou financiamentos para
o negdcio.

Na tabela seguinte resumimos as princi-
pais seccées que um plano de negécios
deve ter, considerando uma empresa nas-
cente e tendo por base as boas praticas da
indUstria, uma descricdo sobre os conte-
dos de cada seccdo, bem como a mengéo
do capitulo ou secgéo deste guia que pode
e deve utilizar para suportar a informagéo
a ser incluida.

TABELA B3
Estrutura do plano de negocios

CLIENTES-ALVO
E CONCORRENTES

MODELO
DE NEGOCIO

PONTO CRITICO DE VENDAS
E INVESTIMENTOS

ESTRUTURA LEGAL

DO NEGOCIO




Identifique as necessidades que a sua ideia de negécio contribui para solucionar.

Qual o problema ou falha no mercado e quais as caracteristicas diferenciadoras da

sua ideia, que permitem abordar esses problemas?

Porque a sua ideia serd diferente de outras existentes no mercado? Identifique os

atributos chave do seu produto que o fornam diferenciavel do que jé existe no mercado.

Crie e caracterize o seu Produto Minimo Vidvel, que serd uma verséo funcional ainda

que limitada do seu produto, mas ainda assim j& pronto para ser vendido.

Identifique quem serdo os clientes que estardo interessados em adquirir o seu produto.
Caracterize a dimensdo do mercado alvo.

Identifique também quem sdo os concorrentes que jé existem ou se perfilam vir a existir

nos mesmos segmentos de mercado.

Identifique a estratégia de marketing e vendas.

Identifique o percurso do cliente e a forma como ird manter relacdes com o mesmo,

apds a compra.

Identifique os recursos de suporte da atividade do negécio que permitem produzir e

entregar o produto ao cliente (recursos humanos, fisicos e técnicos).

Identifique os processos criticos relacionados com as operacdes vitais do negécio bem

como atividades de suporte (incluindo investigacdo e desenvolvimento).

Incluir e caracterizar a forma como ird respeitar regulamentagdes especificas atribuiveis

ao seu negécio e sector de atividade, se relevantes.
Identifique os parceiros de negécio e o valor que trazem ao mesmo.

Poderd adicionalmente optar por incluir a visualizagdo do modelo de negécio conforme
o Business Model Canvas, e as respetivas componentes, se tal ajudar a explicar as

ideias e conceitos inerentes ao seu modelo de negécio.

Apresente os pressupostos de célculo bem como os resultados do Ponto Critico de

Vendas.

Inclua as necessidades de financiamento resultantes da andlise do ponto critico de

vendas bem como dos investimentos iniciais de capital necessérios.

Identifique a estrutura legal do negécio que se prende com a criagdo da entidade

juridica empresarial.

Nesta secsio deverd utilizar os
L resultados dos afividodes do
"Guia Level Up".

1 Nesta seccdio deverd utilizar os
resulfados da secgdo 2.2.

Nesta secgio deverd utilizar os

n—'_':' resultados dos afividades do

"Guia Level Up".

Nesta secgdo deverd ufilizar os
resulfados da atividade 2.1.

| Nesta secgio deverd ufilizar os
resultados das afividades do

"Guia Level Up".

Nesta secgio deverd utilizar os

O——7 resultados da secgdio 3.1, 3.2 ¢ 3.3,

O0—

bem como as consideragges sobre a
formulagdo do prego de venda (3.5).

| Nesta secgdo dever ufilizar os

resulfados da secgdo 3.1.

| Nesta secgtio deverd ufiizar os
resultados das secgdes 3.2 e 3.3.

Nesta seccio deverd utilizar os
resultados da secco 3.3.

Nesta secgio deverd utilizar os
resulfados das secgdes 3.6 e 3.7.

Nesta secgto deverd utilizar as
consideragges do Capitulo 4.
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PROXIMOS PASSOS



Chegamos oo final da sua jornada no que diz respeito a este guia, mas o inicio de sua jornada empre-
endedoral

O guia oferece ferramentas testadas e um processo que pode aplicar para testar a sua ideia de negécio
e potencial de mercado. O guia foi organizado de forma a ajudar com técnicas e conselhos praticos,
mas apoiado em teorias relevantes (ver Bibliografia). A sequéncia de etapas nele incluidas pode e deve
ser revisitada pois a cada iteracdo verd que melhorou o seu conhecimento e o alinhamento da sua
ideia de negécio com o mercado. Mesmo depois de iniciar a empresa e a fazer crescer, pode revisitar
o processo apresentado, para ajudar a moldar melhor a sua oferta.

_ QUAIS AS
PROXIMAS ETAPAS?

CLIENTES CONTAS INVESTIDORES NETWORKING

Identifique e “recrute” os seus Faca as suas contas. Néo Da mesma forma, seviera  Em paralelo, faca networking,
primeiros dientes para tentar  se preocupe, o negécio néo abordar possiveis investidores,  participe em competicdes e
vender o seu Produto Minimo  precisa de ser lucrativo nesta ~ convird convencé-los que tem  eventos de startups, esteja
Vidvel. Um bom obietivo para  etapa, mas é bom que conheca  um dominio fotal dos conceitos ~ aberto a sugestdes e mudancas,
comegar seria entre 5¢ 10. o seu Ponto (ritico de Vendas,  que aqui foram infroduzidose  ouca os outros e lembre-se

pois os dlientes irdo fazer tal reforca a sua credibilidade  de que sua pesquisa sobre o
perguntas que s poderd e potencialmente favorecerio  mercado néo terminou, na
responder se tiver feito bem o interesse dos investidoresno  verdade, esta apenas comegou.

seu trabalho de casa. seu projeto.

E divirta-se também, ao mesmo tempo que
aprende ao longo do caminho. Boa sorte! /
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