Analise Econdmica e Financeira

CAPITULO 1. ELEMENTOS DE SUPORTE ADAPTADOS PARA AEF

1. ELEMENTOS DE CARACTER CONTABILISTICO-FINANCEIRO

1.1. Enumeracao

Balanco

Demonstracao dos Resultados

Demonstracao das alteragdes no Capital Proprio

Demonstracao dos Fluxos de Caixa/Mapa de fluxos financeiros, monetérios ou de Tesouraria
Anexo (divulga as base de preparagdo e politicas contabilisticas adoptadas, bem como outras
divulgagoes exigidas pelas NCRF)

Or¢amento de Tesouraria

1.2. Limitagdes

Resultam, ou podem resultar, da adopg¢ao de diferentes critérios valorimétricos

Nao reflectem valores actuais ou de substituicao (assentam geralmente em valores histdricos)
Nao registam, em principio, as revalorizagdes

Ainda n3o relevam o valor dos principais activos intangiveis/materiais, nomeadamente, os
respeitantes a capital intelectual
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1.3. Apresentacao

1.3.1. Balango Contabilistico

Rubricas Notas | 31.Dez.N | 31.Dez.N-1

ACTIVO

Activo nio corrente
Activos fixos tangiveis

Propriedades de investimento

Goodwill

Activos intangiveis

Activos bioldgicos

Participagdes financeiras — método de equivaléncia patrimonial
Participagdes financeiras — outros métodos

Accionistas/socios

Outros activos financeiros

Activos por impostos diferidos

1

Activo corrente®

Inventarios

Activos bioldgicos

Clientes

Adiantamentos a fornecedores

Estado e outros entes publicos
Accionistas/socios

Outras contas a receber

Diferimentos

Activos financeiros detidos para negociagdo
Outros activos financeiros

Activos ndo correntes detidos para venda
Caixa e depositos bancarios

Grau Crescente de liquildez

Total do activo

(1) De acordo com NCRF n° 1, ponto 15, esta rubrica inclui “activos tangiveis, intangiveis e financeiros cuja
natureza seja de longo prazo”.
(2) De acordo com NCRF n° 1, ponto 14, um activo deve ser classificado como corrente quando satisfizer
qualquer dos seguintes critérios:
“a) espera-se que seja realizado, ou pretende-se que seja vendido ou consumido, no decurso normal do ciclo
operacional® da entidade;
b) esteja detido essencialmente para a finalidade de ser negociado;
¢) espera-se que seja realizado num periodo até 12 meses apos a data do balango; ou
d) ¢ caixa ou equivalente de caixa, a menos que lhe seja limitada a troca ou uso para liquidar um passivo
durante pelo menos 12 meses ap6s a data do balango.”

Nota: Para efeitos de AEF, se o activo corrente ndo for realizado, vendido ou consumido no decurso
normal do ciclo operacional da entidade, serd considerado como aplicacdo de médio prazo, a inserir
em Outras Aplicagdes de Médio Prazo (OAMP). Nao sendo divulgada esta excepgdo, entender-se-a
que os activos correntes sdo realizados, vendidos ou consumidos num periodo até 12 meses apds a data
do balango.

20 . . . , c e~ . . ~

O ciclo operacional de uma entidade é o tempo entre a aquisi¢do de activos para processamento ¢ sua realizacdo em
caixa ou seus equivalentes. Quando o ciclo operacional normal da entidade ndo for claramente identificavel pressupde-se
que a sua duragdo seja de 12 meses (NCRF n° 1, ponto 16)
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Rubricas Notas | 31.Dez.N | 31.Dez.N-1

CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital Proprio

Capital realizado

Accdes (quotas) proprias

Outros instrumentos de capital proprio
Prémios de emissao

Reservas legais

Outras reservas

Resultados transitados

Ajustamentos em activos financeiros
Excedentes de revalorizagao

Outras variagdes no capital proprio
Resultado liquido do periodo

Interesses minoritarios
Total do capital proprio

Passivo

Passivo nio corrente
Provisdes
Financiamentos obtidos

Responsabilidades por beneficios pos-emprego
Passivos por impostos diferidos

Outras contas a pagar

(2)

OpepI[IqISTXd 9P IUIISAIO NEIN)

Passivo corrente” ®

Fornecedores

Adiantamentos de clientes

Estado e outros entes publicos
Accionistas/socios

Financiamentos obtidos

Outras contas a pagar

Diferimentos

Passivos financeiros detidos para negociacao
Outros passivos financeiros

Passivos ndo correntes detidos para venda

Total do passivo
Total do capital proprio e do passivo

(1) De acordo com NCRF n° 1, ponto 17, um passivo deve ser classificado como corrente quando satisfizer
qualquer um dos seguintes critérios:
“a) se espera que seja liquidado durante o ciclo operacional normal da entidade;
b) esteja detido essencialmente para a finalidade de ser negociado;
¢) deva ser liquidado num periodo até 12 meses ap6s a data do balango; ou
d) a entidade ndo tenha um direito incondicional de diferir a liquidag¢do do passivo durante pelo menos 12
meses apos a data do balango.”
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Nota: Ha itens operacionais, como dividas a pagar comerciais, acréscimos de custos relativos a empregados e
outros gastos operacionais que sdo classificados como passivos correntes mesmo que estejam para ser
liquidados mais de 12 meses apos a data do balango; nestes casos, para efeitos de AEF, serdo agrupados em
passivos ndo correntes € no médio prazo.

(2) De acordo com NCRF n° 1, ponto 21: “se uma entidade esperar e tiver a possibilidade de refinanciar ou
substituir uma obrigagdo durante pelo menos 12 meses, ap6s a data do balango, ela classifica a obrigagdo como
ndo corrente, mesmo que fosse devida dentro de um periodo mais curto. Contudo, quando o refinanciamento ou
a substituicdo (“rollover”) da obrigacao nao depender do critério da entidade (por exemplo, se ndo houver um
acordo de refinanciamento), o potencial de refinanciamento nao € considerado e a obrigacao ¢ classificada como
corrente.
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1.3.2. Balango financeiro (primeira aproximagao)

e Aplicagdes permanentes | e Origens

- Investimentos (I) permanentes
- Capitais proprios
(CProp)*
- Capitais alheios
(médio prazo)*

- Outras aplicagoes de
médio prazo (OAMP)
) e Aplicagdes ciclicas
Maior
liquidez

Maior

- Inventarios e activos exi gibili dade

biolégicos (IAB)
- Contas a receber
(curto prazo)

e Passivo ciclico
(curto prazo)

e Passivo ndo ciclico
(curto prazo)

e Aplicagdes nao ciclicas
(curto prazo)

* O seu somatorio constitui os capitais permanentes.
1.3.3. Balango Funcional

1.3.3.1. Caracterizagao

Prevé o equilibrio funcional dos recursos (origens) e das aplicagdes e pretende dar, relativamente a
cada momento, a “fotografia” daquelas aplicacdes e recursos em correlagdo com os ciclos de
operagdes da empresa”':
- ciclo de operagdes de investimento
- ciclo de operagdes de exploracao

- ciclo de operagdes financeiras

CICLOS APLICACOES RECURSOS TIPO DE
OPERACOES
Investimento Investimentos e outras aplicagdes | Recursos Proprios + Financeiras de
de médio prazo (IOAMP) Recursos alheios estaveis | capital
Exploragao Necessidades Ciclicas (a) Recursos Ciclicos (b) De exploragao
Operagdes Tesouraria activa (c) Tesouraria passiva (d) Financeiras de
Financeiras tesouraria

(a) Englobam rubricas resultantes das decisdes tomadas ao nivel do ciclo de exploragdo, as quais
implicam persistentemente necessidades de financiamento (v.g. Inventarios e Clientes)

(b) Englobam rubricas resultantes das decisdes tomadas ao nivel do ciclo de exploracao que geram
automatica e persistentemente recursos financeiros (v.g. Fornecedores Correntes e EOEP)

(c) Englobam rubricas resultantes de decisdes sobre activos, tomadas independentemente do ciclo de
exploracdo (v.g. Depositos Bancarios e Caixa, Activos Financeiros detidos para negociagdo,
Outras Contas a Receber, etc). Também designada por Elementos Activos de Tesouraria (EAT —
Tesouraria activa) ou, ainda, por Necessidades Aciclicas (NAC).

! Ha autores (v.g. Pierre Conso) que consideram ainda o Ciclo das Operagdes de Repartigdo para englobar o reembolso
dos custos financeiros de financiamento, o pagamento do ISR e a distribui¢do de resultados, ciclo este que, no nosso caso,
esta abrangido pelo das operagdes financeiras.
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(d) Englobam rubricas resultantes de decisdes de financiamento de curto prazo estranhas ao ciclo de
exploragcdo (v.g. Financiamentos Obtidos, Outras Contas a Pagar, etc). Também designada por

Elementos Passivos de Tesouraria (EPT — Tesouraria passiva) ou, ainda, por Recursos Aciclicos
(RAC).

Ciclo de operagdes de investimento
= Corresponde as actividades e decisdes — tomadas ao nivel estratégico — e respeitantes a analise
e seleccdo de investimentos ¢/ou desinvestimentos. Associadas a este ciclo temos, em termos
de financiamento, as operagdes financeiras de capital.

Ciclo de operacdes financeiras (ou de financiamento)
= Corresponde as actividades e decisdes de obtencdo e reembolso de fundos (subsidios,
empréstimos, reembolsos, variagdes de capital social, distribuicdo de lucros, etc) e distinguem-
se em:
- Ciclo de operagdes de capital: visam a obtencdo de fundos estdveis para o
financiamento de activos estaveis;
- Ciclo de operagdes de tesouraria: visam gerir disponibilidades assim como assegurar a
cobertura financeira, a curto prazo, no caso de insuficiéncia temporaria de fluxos de
caixa.

Ciclo de operacdes de exploragao
= Corresponde as actividades e decisdes — tomadas ao nivel operacional — relacionadas com
aprovisionamentos, producdo e comercializagdo. As operacdes deste ciclo conduzem aos
consumos ¢ obtengao de recursos a que vao corresponder, respectivamente, custos e proveitos
operacionais. Comporta as operagdes e fases seguintes:

Ciclo de Tesouraria de exploragao

l

CP IPF  PGF TPF VD RV  operagoes

1 2 2A 3 4 5 fases

T Ciclo financeiro de exploragdo T

com os seguintes significados:
CP - Compras 1 - Aquisi¢do de matérias-primas e subsididrias
IPF - Inicio do processo fabril 2 - Inicio do processo fabril
PGF - Pagamento a fornecedores 2A — Pagamento a fornecedores
TPF - Termo do processo fabril 3 - Termo do processo fabril

VD - Vendas 4 - Venda dos produtos acabados
RV - Recebimento das vendas 5 - Recebimento dos fundos relativos a créditos
comerciais
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Considerando o horizonte temporal compreendido entre as diversas fases, teremos as seguintes
duragdes, associaveis aos prazos de rotagdo de stocks (PRS), aos prazos médios de recebimento
(PMR) e aos prazos médios de pagamento (PMP):

2-1 => Dura¢ao do armazenamento das matérias-primas
32 => Duragao do ciclo de producao (relacionavel com existéncia de produtos e trabalhos
em curso e intermédios) RS
4-3 => Durag¢ado da armazenagem dos produtos acabados
5—4  =>Duracdo do crédito concedido aos clientes (PMR)

2A —1 =>Duracao do crédito obtido junto dos fornecedores (PMP)

Recorrendo a PRS, PMR e PMP podemos calcular, do seguinte modo, a Duragao Liquida do Ciclo da
Tesouraria de Exploracdo (DLCTE):

DLCTE =PRS + PMR — PMP

que ¢ geralmente expressa em dias e que sera tanto mais favoravel quanto menor for o respectivo
tempo de duragdo.

Associada a DLCTE ¢ possivel determinar a Rotagdo Anual das Disponibilidades (RAD) e, por sua
vez, a Reserva de Seguranca de Tesouraria (RST??). Assim, teremos:

n° de dias do ano comercial

RAD = DLCTE
e
RST = Pagamentos de exploragdo anuais

RAD

Exemplificacdo pratica

Admitindo que dispunhamos dos seguintes dados:

PMR = 30 dias
PRS =45 dias
PMP = 60 dias

Pagamentos de exploragdo anuais = 2.400.000 €
obteriamos os seguintes indicadores:
DLCTE =45 + 30 - 60 = 15 dias

RAD =360/15 =24
RST = 2.400.000/24 = 100.000 €

** Representa o montante de disponibilidades permanentemente exigiveis para obstar a ocorréncia de rupturas de tesouraria
por exemplo decorrentes de um atraso nédo previsto dos recebimentos de exploragao.
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1.3.4. Demonstragdes dos Resultados, de acordo com o SNC

1.3.4.1. Demonstragdo dos resultados por naturezas

Rubricas 31.Dez.N 31.Dez.N-1
Notas

RENDIMENTOS E GASTOS
Vendas e servigos prestados + +
Subsidios a exploragio + +
Ganhos/perdas imputados de subsididrias, associadas e empreendimentos ny ny
conjuntos
Variag@o nos inventarios da produgéo +/- +/-
Trabalhos para a propria entidade + +
Custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas - -
Fornecimentos e servigos externos - -
Gastos com o pessoal - -
Ajustamentos de inventarios (perdas/reversdes) -/ + -/ +
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes) -/+ -/+
Provisdes (aumentos/redugdes) -/+ -/+
Imparidade de investimentos ndo deprecidveis/amortizaveis 4+ I+
(perdas/reversdes)
Aumentos/redugdes de justo valor +/- +/-
Outros rendimentos ¢ ganhos + +
Outros gastos e perdas - -
Resultado antes de depreciacdes, gastos de financiamento e impostos = =
Gastos/reversoes de depreciagdo e de amortizagdo -/+ -/+
Imparidade de activos depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes) -/+ -/+
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) = =
Juros e rendimentos similares obtidos + +
Juros e gastos similares suportados - -
Resultado antes de impostos = =
Imposto sobre o rendimento do periodo -/+ -/+
Resultado liquido do periodo = =
Resultado das actividades descontinuadas (liquido de impostos) incluido no
resultado liquido do periodo
Resultado liquido do periodo atribuivel a:*’
Detentores do capital da empresa-mae
Interesses minoritarios
Resultado por accdo basico

*7 Esta informagdo apenas sera fornecida no caso de contas consolidadas.
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1.3.4.2. Demonstragdes de Resultados por fungdes

Pressupde a existéncia de contabilidade analitica de exploragao (contabilidade de gestdo) e, embora de
elaboracdo ndo genericamente obrigatoria, ¢ de evidente utilidade para a gestdo empresarial, para além
de ser o modelo de maior aceitagdo a nivel internacional e de proporcionar uma mais rica informagao

para os seus varios tipos de utentes.

Rubricas 31.Dez.N 31.Dez.N-1
Notas

Vendas e servigos prestados + +
Custos das vendas e dos servicos prestados - -
Resultado bruto = =
Outros rendimentos + +
Gastos de distribuigao - -
Gastos administrativos - -
Gastos de investigacdo e desenvolvimento - -
Outros gastos - -
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) = =
Gastos de financiamento (liquidos) - -
Resultado antes de impostos = =
Imposto sobre o rendimento do periodo -/ + -/ +
Resultado liquido do periodo = =
Resultado das actividades descontinuadas (liquido de impostos) incluido no
resultado liquido do periodo
Resultado liquido do periodo atribuivel a:*
Detentores do capital da empresa-mae
Interesses minoritarios
Resultado por accédo basico

¥ Esta informagdo apenas sera fornecida no caso de contas consolidadas.
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1.3.4.3. Demonstragdes dos resultados preparadas para AEF

Baseada na demonstracio dos resultados por naturezas do SNC

E frequentemente utilizada, apds adequadas adaptacdes, pelos analistas, uma vez que os seus
elementos se encontram disponiveis na contabilidade financeira.

Anos X X-1
Rubricas Valor | % | Valor | %
1. RENDIMENTOS DE EXPLORACAO 100 100
Vendas
Prestacoes de servigos
Subsidios a exploracao
Variacdo nos inventarios de produgio
Outros rendimentos e ganhos
2. GASTOS DE EXPLORACAO
Custos das mercadorias vendidas ¢ das matérias consumidas
Fornecimentos e servicos externos
Gastos com o pessoal
Gastos de depreciacao e de amortizacao
Provisdes do periodo
Perdas por imparidade
Outros gastos e perdas29
.RESULTADO DE EXPLORACAO (ROAGFT™) (1. -2.)
. JUROS E GASTOS SIMILARES SUPORTADOS?!
. JUROS E RENDIMENTOS SIMILARES OBTIDOS
. RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS (RAI) (3.-4.+5.)
. IMPOSTO SOBRE O RENDIMENTO DO PERIODO (ISRP)
.RESULTADO LIiQUIDO DO PERIODO (RLP) (6. —7.)
. RESULTADO DISTRIBUIDO
0. RESULTADO LiQUIDO DO PERIDO RETIDO (RLPR) (9. — 10.)

— O 00 3 N L AW

¥ Incluem, designadamente, gastos com servicos bancarios, descontos de pronto pagamento concedidos, etc, ¢ outros
gastos e perdas associados ao ciclo de exploracao.

% Resultado Operacional Antes de Gastos de Financiamento e Impostos. Identificavel com EBIT (Earnings Before
Interests and Taxes)

3! Encontram-se associados ao ciclo de operagdes financeiras de que sdo exemplos os juros de empréstimos obtidos e as
remuneragdes dos titulos de participagdo, juros e encargos de factoring, etc (sdo essencialmente relativos a débitos por
financiamento)
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Com explicitacio de EBITDA

Rubricas

Notas

N-1

1. Rendimentos operacionais

1.1. Volume de negdcios

1.1.1. Vendas de mercadorias e produtos
1.1.2. Prestacdes de servigos

1.2. Variacdo nos inventarios da produgio

1.3. Outros rendimentos e ganhos operacionais
2. Gastos operacionais

2.1. Gastos variaveis

2.2. Gastos fixos desembolsaveis
3. Resultado antes de depreciacdes, gastos de financiamento e impostos
(EBITDA) (1.-2.)
4. Gastos/reversoes de depreciagdo e amortizagdo
5. Resultado operacional antes de gastos de financiamento e impostos
(ROAGFI=EBIT) (3.—4.)
6. Resultado financeiro

6.1. Rendimentos financeiros (juros e rendimentos similares obtidos)

6.2. Gastos financeiros (juros e gastos similares suportados)
7. Resultado antes de impostos (5. £ 6.)
8. Imposto sobre o rendimento do periodo
9. Resultado liquido do periodo (7. — 8.)

Com explicitacio da margem bruta

Rubricas

Notas

N-1

1. Volume de negécios

1.1. Vendas de mercadorias e produtos

1.2. Prestagoes de servigos

. Gastos operacionais variaveis

. Margem bruta (1. -2.)

. Outros rendimentos operacionais

. Gastos operacionais fixos

. Resultado operacional (3. +4.-5.)

. Resultado financeiro
7.1. Rendimentos financeiros (juros e rendimentos similares obtidos)
7.2. Gastos financeiros (juros ¢ gastos similares suportados)

8. Resultado antes de impostos (6. £ 7.)

9. Imposto sobre o rendimento do periodo

10. Resultado liquido do periodo (8. —9.)

N N DB WN
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1.3.5. Anexo

Esta peca contabilistica sofreu total remodelagdo aquando da entrada em vigor do POC decorrente da
adaptacao a 4* Directiva da CEE (POC 90), passando a abranger um extenso conjunto de informacdes
através da divulgagdo de 48 notas destinadas quer a desenvolver e comentar valores inscritos no
Balango e na Demonstragdo dos Resultados, quer a divulgar factos ou situagdes que, nao tendo
expressdo naquelas pecas contabilisticas, poderdo ser importantes para o utente da informacao
financeira porquanto influenciam ou podem vir a influenciar a situa¢ao economico-financeira da
empresa.

Embora para a grande maioria das empresas ndo seja simultaneamente aplicavel a totalidade das
notas>>, importa, no entanto, considerar que — para efeitos de normalizacio e referenciacdo das
situacdes ou factos a divulgar — dever sempre ser respeitado o respectivo numero de ordem.

Tendo em vista uma melhoria da qualidade da informacao financeira convém que o contetido das notas
seja clara e objectivamente divulgado, sendo igualmente fundamental, nesse sentido, o conhecimento
da ligacdo entre os elementos daquelas pecas e as notas respectivas que complementam a informagao
nelas contida.

Entretanto, com a publicacao da Portaria n® 986/2009, de 7 de Setembro, foram aprovados, no ambito
do SNC, o Modelo Geral (com 31 notas) e 0 Modelo Reduzido (com 18 notas) enquanto compilagao
das divulgacdes exigidas pelas NCRF. Tais modelos, seguidamente apresentados, constituem,
respectivamente, os anexos n° 6 e 10 daquela Portaria.

3 Esta totalidade ¢ exigivel para as empresas que ultrapassem, durante 2 anos consecutivos, dois dos trés limites referidos
no art® 262° do CSC.
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1.3.6. Or¢amento de Tesouraria

Trata-se de documento primordial da gestdo financeira a curto prazo e traduz, relativamente a este
horizonte temporal, o or¢amento global da empresa em termos de recebimentos e pagamentos, no
sentido de procurar garantir, em permanéncia, o cumprimento da regra do equilibrio de tesouraria,
assim entendida:

Saldo Inicial + Recebimentos — Pagamentos > Saldo Final Pretendido
(ST) (SP) (SFP)

Entre os varios modelos possiveis apresentamos, de seguida, sinteticamente, um dos que nos parece
mais relevante:

Rubricas Momentos Totais
N |N+1 | N+2

I - EXPLORACAO
1. Recebimentos
1.1. De Vendas
1.2. De Prestagcdes de Servigos
1.3. Outros
2. Pagamentos
2.1. A Fornecedores de bens
2.2. A Fornecedores de servicos
2.3. Gastos ¢/ Pessoal
2.4. ISRP
2.5. Outros
3. Saldo de exploragao
Il - EXTRA-EXPLORACAO
4. Pagamentos
4.1. Reembolsos de Empréstimos
4.2. Gastos de financiamento
4.3. Distribui¢ao de Resultados
4.4. A Fornecedores de Investimentos
4.5. Outros
5. Recebimentos
6. Saldo extra-exploragdo
III - SALDO DO PERIODO (SP =+ 3 + 6)
IV — SALDO INICIAL (SI)
V — REFORCO DE TESOURARIA
VI-SALDO FINAL PRETENDIDO (SFP)

Na sua elaborag¢do sdo, designadamente, necessarias informagdes com implicacdes em:

a) Recebimentos — prazo médio de recebimentos, descontos concedidos, precos de venda,
quantidades vendidas, quotas e segmentos de mercado, tipo de canais de distribui¢ao, etc;

b) Pagamentos — prazo de rotacdo de stocks, prazo médio de pagamentos, descontos obtidos,
particularidades de pagamentos a pessoal (nomeadamente trabalho subordinado, avengas e
subcontratacdes), investimentos efectuados, etc.
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2. ELEMENTOS DE CARACTER EXTRACONTABILISTICO OU COMPLEMENTAR

2.1. Informacdes gerais sobre a empresa
- Tipo de actividade econémica (CAE)
- Natureza juridica e responsabilidade dos Sdcios
- Composicao e reparti¢ao do Capital
- Localizacao dos estabelecimentos e instalacdes
- Evolugdo historica
- Certificagao de qualidade
- Pontos fortes e pontos fracos
- Ameagcas e oportunidades

2.2. Informagdes sobre o Produto/Servigo
- Natureza e qualidade (essencial ou nao, sazonalidade das vendas, ciclo de transformagao, maior
ou menor diversidade, cardcter estratégico, etc)
- Canais de distribuicao
- Ciclo de vida e inovagao

Nas diferentes fases do ciclo de vida (langamento/criagdo, crescimento, maturidade e declinio),
teremos as seguintes qualificacdes relativamente aos diversos indicadores das fun¢des marketing e
financeira:

Fases I 11 111 I\
Langamento/ | Crescimento | Maturidade | Declinio
Funcodes Criagéo
MARKETING
Taxa de crescimento Forte Forte Fraca Negativa/
Fraca
Quota de mercado Fraca Meédia/Forte Forte Fraca
FINANCEIRA
Liquidez Insuficiente Equilibrada Excessiva Equilibrada
Resultados Fracos Médios Fortes Fracos
Margem bruta Irrelevante Forte Média Fraca
Investimento Forte Médio Fraco Fraco
Capacidade de endividamento | Variavel Variavel Forte Fraca

Na caracterizacao de cada fase teremos:

I — Langamento/Criagao
- Inexisténcia de procura efectiva
- Vendas fracas e de progressao lenta
- Necessidade de grandes investimentos
- Consideraveis gastos de introdugao
- Elevado custo unitario de produgdo
- Concorrentes: os produtos a substituir
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IT — Crescimento
- Expansdo da procura
- Necessidades de financiamento
- Tendéncia para autofinanciamento
- Reducao custo unitario de produgao
- Concorrentes: 0 mesmo tipo de produtos

IIT — Maturidade
- Estabilizag¢do da procura (expansao apenas em novos espagos)
- Fraco investimento
- Excesso de liquidez
- Selectividade de concorréncia
- Elevado nivel de resultados
- Inexisténcia de investimentos
IV — Declinio
- Queda das vendas
- Abandono progressivo do produto/servigo
- Desinvestimentos

Em termos de ciclo de vida de um produto ou de um servico, a inovacdo™ desempenha o seu papel na
fase inicial do ciclo do produto e na sua fase de crescimento rapido. Tal ciclo de vida esta-se a tornar
cada vez mais curto, implicando que os produtos actuais tenham apenas um pequeno periodo em que
podem ser considerados inovadores, seguindo-se rapidamente uma onda de imitadores e de
competidores muito agressivos (tudo isto implica que, para que a empresa mantenha ou restabeleca a
sua quota de mercado, tem de inovar constantemente).

2.3. Informacdes sobre o mercado

Sao geralmente recolhidas pelo departamento de marketing e poderao compreender estudos sobre:
a) Poder concorrencial
Sera maior ou menor consoante o numero de unidades intervenientes na procura/oferta,
podendo assumir as designagdes de concorréncia perfeita, monopolio, monopsdnio, oligopdlio,
etc, como no quadro seguinte exemplificamos.

Procura\Oferta

Muitas unidades
pequenas

Uma unidade
grande

Algumas unidades
pequenas

Muitas unidades
pequenas

Concorréncia perfeita ou
bilateral

Monopolio do lado da
oferta

Oligopolio

Monopsoénio (monopdlio da

Monopdlio bilateral

Monopsonio limitado

Uma unidade grande
procura)

Algumas unidades Oligopsonio Monopoélio limitado Oligopolio bilateral

pequenas

3% Consideram-se geralmente trés principais tipos de inovagio:
- inovacdo no produto (aptiddes e competéncias envolvidas no design e na produgio)
- inovagdo no processo (aptidoes e competéncias envolvidas no design, na produgdo e nos processos de
distribuigdo)
- inovagdo organizacional (competéncias/aptiddes ao nivel do processo administrativo, da gestdo estratégica, da
inteligéncia empresarial e da investigagdo de mercado)
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b) Dominios

o Concorréncia perfeita com produto homogéneo - Dominio nulo

o Concorréncia perfeita com produto diferenciado - Dominio reduzido
o Oligopolio e oligopsénio - Dominio grande
o Monopdlio ou monopsoénio - Dominio total

2.4. Informacao sobre o sector de actividade
- Possibilidade de entrada de novos concorrentes (barreiras de entrada)

- Conhecimento das empresas que produzem o mesmo produto, em termos de dimensdo, nimero
de efectivos, capacidade instalada, processo tecnologico, qualidade do elemento humano, etc.

- Pontos fortes e fracos do sector

- Quotas de mercado histéricas e previsionais relativamente ao sector e ao crescimento da
economia (crescimento acima ou abaixo da inflagdo, do PIB, etc)

- Ciclo de vida do sector
- Estudos sobre a situacdo, actividade e perspectivas de empresas congéneres, do sector

- Historico de evolugdes de vendas por mercado e produto, nivel de precos, alteragdes nos habitos
de consumo, etc.

2.5. Informacdo sobre as estratégias competitivas empresariais

Segundo Michael Porter*®, visam estabelecer uma posicio lucrativa contra as forcas que determinam a
concorréncia no sector, propondo este autor uma progressao, em 3 fases, para que elas se transformem
em vantagens competitivas:

1? fase — Analise da estrutura do sector de actividade

A estrutura do sector de actividade ¢ determinada pela pressao de 5 forcas competitivas: ameaga de
entrada de novos concorrentes (i), poder de negociacdo dos clientes (ii), poder de negociacdo dos
fornecedores (ii1), ameacga de produtos substitutos (iv) e rivalidade entre concorrentes ja existentes (V).
Quanto maior for a pressao das 5 forcas menos atractivo serd o sector de actividade, tornando-se, nesse
caso, mais dificil manter a posicdo competitiva e obter retornos razoaveis de capital investido.

3% Segundo um estudo efectuado pela Accenture, e referido na “Gestio Pura” de Abril/Maio de 2003, Michael Porter —
professor de Estratégia na Harvard Business School — ocupa o primeiro lugar num ranking de intelectuais de negocios (1°
guru entre 50 considerados a nivel mundial).
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2% fase — Decidir a estratégia competitiva

Ha a possibilidade de escolher entre trés estratégias genéricas, para alcancar vantagens competitivas
sustentadas:
- Lideranga através dos custos (cost leadership): a empresa procura praticar oS pregos mais
baixos do sector

- Diferenciagdo do produto (differentiation): a empresa procura oferecer algo Uinico no seu
produto ou servico que seja valorizado pelos clientes, de tal modo que estes estejam dispostos a
pagar um preco mais elevado

- Enfoque (focus): a empresa focaliza a sua atencdo num segmento de mercado procurando obter
vantagens por via de custos baixos ou por via de diferenciagao

A estratégia a seguir depende das forgas e das fraquezas da empresa conjugadas com a posicao dos
concorrentes no mercado.

Importa observar que s6 pode existir um lider de custos num sector de actividade mas podem existir
muitas formas de diferenciagdo no mercado.

Note-se que, no ambito da gestio logistica®” — gestdo de fluxos fisicos e informacionais de forma
integrada e com o objectivo de fidelizar clientes e fornecedores — a lideranga pelos custos e
diferenciagdo podem ser graficamente representados do seguinte modo:

a) Desafios estratégicos para a Logistica

Vantagem pela Lideranga em servigo Lideranga em custo e servigo
Diferenga
Lideranca de bens indiferenciaveis Lideranga em custo

Vantagem pelo custo

Fonte: “A Logica da Logistica”, de José Crespo de Carvalho

b) Baixo custo ¢ diferencia¢io como “ambicdo logistica” — Eficacia®® e Eficiéncia®

Elevado| Objectivo

(eficacia)

Baixo

Grau de Diferenciagdo

Elevado Baixo
Custo do processo
(eficiéncia)

Fonte: “A Loégica da Logistica”, de José Crespo de Carvalho

3

37 Na linguagem de Porter a gestdo logistica pode proporcionar “uma posi¢do de superioridade duradoura face aos
concorrentes, nomeadamente em termos que revertem a favor da preferéncia ou mesmo da fidelizacdo do
cliente/consumidor face a proposta de produto e/ou servigo em causa, ou vice-versa”.

* Tem a ver com o facto de se atingir, ou ndo, o objectivo pretendido na perspectiva dos destinatarios finais. Na sua
avaliacdo comparam-se os resultados atingidos com os objectivos definidos (especificagdes pretendidas)

%’ Respeita a melhor forma de atingir determinado objectivo e na sua avaliagio comparam-se os resultados atingidos com
os recursos utilizados (uma empresa pode ser bastante eficiente e, no entanto, nio ser eficaz se fizer bem aquilo que faz
mas ndo fizer de acordo com as especificagdes pretendidas).
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3? fase — Implementacio da estratégia

E necessario comegar por diagnosticar a vantagem competitiva através da identificagdo da cadeia de
valor® da empresa, a qual comporta um conjunto de actividades primarias e secunddrias necessarias
para fornecer o produto ou servi¢o ao consumidor.

- Primdrias: intervém directamente na producdo do produto ou servigo e repartem-se por
Compras, Logistica de entrada, Operagdes (Producdo), Logistica de saida, Marketing/Vendas e
Servigo pds-venda;

- Secunddrias (ou de Suporte): sdo actividades que apoiam as primarias e apoiam-se a si
mesmas. E o caso da Gestdo de materiais, do Desenvolvimento tecnologico (R&D), da Gestdo
de recursos humanos e da Infraestrutura®'.

2.6. Etica e responsabilidade social

De acordo com o Livro Verde das Comunidades Europeias — Promover um Quadro Europeu para a
Responsabilidade Social das Empresas, responsabilidade social “¢ a integragdo voluntaria de
preocupacdes sociais e ambientais por parte das empresas nas suas operagdes € na sua intervengao com
as outras partes interessadas”, ou seja, ¢ a adopg¢do, por parte das empresas, de um conjunto de boas
praticas, quer a nivel interno, quer a nivel externo.

2.7. Informacdes sobre a natureza dos recursos humanos

Trata-se de avaliar quer a capacidade de gestdo e os niveis de eficiéncia empresarial (gestdo de topo),
quer a qualidade dos recursos humanos em geral (know how e know why), factores que sdo cada vez
mais determinantes da maior ou menor libertacdo de cash-flows, a qual, por sua vez, influencia,
positiva ou negativamente, o valor de mercado de cada empresa.

Havendo “boa qualidade do elemento humano” ¢ expectavel que o valor de mercado seja superior ao
seu homodlogo contabilistico (capitais proprios), sendo a respectiva diferenca imputavel a capital
intelectual”’, o qual compreende um conjunto de activos intangiveis repartidos pelos diferentes
“capitais” seguida e graficamente representados.

% Na cadeia de valor existem fun¢des mas ndo estd em causa quem as executa (quem faz as Vendas pode ser uma pessoa
de R&D embora seja expectavel que sejam os vendedores). Nao substitui o organograma pois nela ndo estd em causa a
hierarquia.

*I Nio se trata de infraestrutura fisica mas sim de Lideranga, Organizagdo, Cultura empresarial, etc. Engloba também o
envolvimento activo e empenhado da gestao de topo, bem como os sistemas de controlo.

* Esta designagdo surgiu, em Maio de 1995, num documento - publicado e distribuido aos accionistas da Skandia AFS
durante a sua reunido anual — intitulado “Visualizing Intellectual Capital”, que considerava que o valor de mercado
correspondia ao somatorio do capital financeiro com capital intelectual e cujo principal contributo ficou a dever-se a Leif
Edvinsson, autor que se tem dedicado, desde 1992, a avaliagdo dos activos intangiveis.
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Capital Humano (CH)

CH da Equipa (CHE) CH Individual (CHI)

Talentos e competéncias Talentos e competéncias

partilhadas individuais incluindo as

(a equipa faz a diferenca) emocionais

Atitude e agilidade intelectual

Capital Capital tacito
Explicito ou implicito

CE Organizacional (CEO) CE de Cliente (CEC)

-Rotinas e procedimentos -Fidelizagdo (lealdade a marca, ao

-Sistemas e tecnologias de produto, a empresa)

informag@o -Satisfagdo

-Patentes e invengoes -Parcerias comerciais

-Direitos de propriedade*

-Culturas

Capital Estrutural (CE)

* Inovagdo em propriedade industrial, melhores praticas, recursos na intranet, capital de processos formalizado em
manuais, capital cultural assente em simbolos e normas que diferenciam.

2.8. Outras informacoes

- Relatorios sobre as tendéncias de crescimento e desenvolvimento das economias nacional,
comunitaria e internacional e seu subsequente reflexo sobre a empresa e o sector

- Indicagdes sobre evolu¢do e tendéncia da inflagdo, PIB, taxas de juro, taxas de cambio,
fiscalidade, taxa de desemprego, salarios (acordos de concertacao social), preco de matérias-
primas (v.g. do petréleo), inovagdes tecnologicas, acordos (Organizacdo Mundial de Comércio -
OMC™) ¢ blocos comerciais (CEE, EFTA, NAFTA, MERCOSUL, ASEAN*"), etc.

- Publicacdes de institui¢des de crédito, de organizagdes patronais e sindicais, técnicas e outras
- Legislagdo oficial (DR e Jornal das Comunidades)

- Artigos de revistas e da imprensa especializadas (exemplo recente: criagio do PRASD —
Programa para a Recuperacao de Areas e a Sectores Deprimidos)

- Acompanhamento permanente das “mass-media”

# Resultou do chamado Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT), iniciado em 1947, em Genebra, tendo reunido,
nessa altura, 23 partes interessadas nos lucros de 10 mil milhdes de délares do comércio de mercadorias (metade do total
mundial). Com esta designa¢do (OMC) passou a ser conhecida a partir de 1995.

*“ NAFTA — Acordo norte-americano de livre comércio a estabelecer entre Estados Unidos, Canada e México
MERCOSUL - Brasil, Argentina, Uruguai e Paraguai

ASEAN — Associacdo de na¢des do sudeste asiatico (Singapura, Tailandia, Filipinas, Indonésia, Malasia, ¢ Brunei)
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