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RESUMO

O presente trabalho refere-se ao relatério de estagio curricular para a conclusdao do
Mestrado em Gestdo, pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, realizado
no Instituto Pedro Nunes em Coimbra, na area de gestdo de projetos. O IPN é uma
instituicdo privada sem fins lucrativos, que visa promover a inovagao e a transferéncia de
tecnologia, estabelecendo a ligagdo entre o meio cientifico e tecnoldgico e o tecido
produtivo. A instituicdo desenvolve as suas actividades em trés frentes que se reforcam e
complementam: investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico; incubagdo e aceleracdo de
empresas de base tecnolégica e formacédo especializada. Durante os 4 meses de estagio, as
tarefas desenvolvidas estiveram relacionadas com o acompanhamento de projetos de
investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico, cofinanciados por fundos publicos e

acompanhamento de planos de negdcio.

A primeira parte do relatério € composta por uma breve apresentacdo da instituicdo de

acolhimento, bem como pelas tarefas desenvolvidas durante o periodo de estagio.

A segunda parte é constituida pela revisdo da literatura, contextualiza a temaética de
estratégia, aborda o conceito de startup bem como o de empreendedorismo em Portugal e
os planos de negdcio. Servindo assim de base, ao desenvolvimento da metodologia Lean

Startup segundo varios empreendedores de renome.

No sentido de maximizar a rendibilidade dos promotores nos seus projetos futuros, e deixar
um contributo na incubadora, a terceira parte inclui um estudo sobre uma startup
portuguesa onde aplica a metodologia (Lean Startup), antes de langar o produto no

mercado.

Por fim, conclui-se o relatério, com a analise critica do estagio realizado, evidenciando 0s

pontos fortes e fracos da instituicdo, experiéncia adquirida e aspetos a melhorar.
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ABSTRACT

This work refers to the traineeship for the conclusion of the Master Degree on
Management, by the Faculty of Economics of the University of Coimbra, held at Instituto
Pedro Nunes in Coimbra, on the Project Management activity. IPN (Instituto Pedro Nunes)
Is a private nonprofit institution which aims to promote the innovation and the transfer of
technology, connecting the scientific and technologic community to the productivity. The
institution develops its activities in three fronts which strengthen and complement one
another: research and technologic development; incubation and acceleration of technology
and specialised training companies.

The tasks performed during the 4 months traineeship were related to the follow-up of
research and technologic development projects, co-financed by public funds and follow-up

of business plans.

The first part of the report is composed by a short presentation of the host institution, as

well as by the developed tasks during the traineeship period.

The second part is composed by the literature review, it sets the strategy thematic into
context, addresses the concepts of startup as well as the entrepreneurship in Portugal and
the business plans. Thus it serves as the base to the development of the Lean Startup

methodology according to some famous entrepreneurs.

In order to maximize the returns of the promoters in their future projects and to let a
contribution in the Incubator Program, the third part includes a study about a Portuguese
startup in which the Lean Startup methodology is applied before launching the product on

the market.

Finally, the report is concluded with the critical review of the traineeship, highlighting the

strengths and weaknesses of the institution, gained experience and areas to be improved.
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INTRODUCAOQO

O trabalho intelectual ndo se transforma em prética por si s6 e a pratica ndo substitui o
conhecimento. Por isso o0 estagio é importante, € uma ponte entre 0 mundo académico e o
mundo empresarial. Possibilita ao estudante compreender a realidade e 0s processos,
identificar problemas e gerar solugfes ao relacionar o contetido teérico com as atividades
do dia-a-dia, seja nas atividades de trabalho, de relacionamento humano, ou simplesmente
como cidaddo (Estagios Fundap)®. Neste sentido, este relatério procura relacionar os
conhecimentos teoricos adquiridos na faculdade, com a experiéncia pratica adquirida

durante os 4 meses de estagio.

O estagio, realizado no IPN, na area de gestdo de projetos, foi uma experiéncia
enriquecedora tanto na minha vida profissional como pessoal, tendo colocado a prova os
meus conhecimentos e saberes adquiridos durante o meu percurso académico. Realizado
entre 1 de setembro de 2014 e 5 de janeiro de 2015, teve como principais actividades o
acompanhamento de projetos de investigacdo e desenvolvimento tecnolégico (I&DT) e

acompanhamento de planos de negdcio.

A escolha do tema para a realizacdo do relatdrio prendeu-se, com o gosto pela area do
empreendedorismo e pelo desafio de querer por em pratica a metodologia que aprendi

durante o mestrado em gesté&o.

O presente relatorio encontra-se dividido em quatro partes. Tem inicio com a apresentacdo
da instituicdo de acolhimento, bem como pela descricdo das tarefas desenvolvidas durante
0 periodo de estagio. De seguida é feita uma revisdo da literatura, remetendo para os
conceitos de estratégia, startup, planos de negécio e empreendedorismo em Portugal para
servir de base ao tema Lean Startup. A terceira parte diz respeito a um estudo sobre uma
startup portuguesa onde aplica a metodologia (Lean Startup), antes de langar o produto no

mercado.

No sentido de maximizar a rendibilidade dos promotores nos seus projetos futuros, e deixar

um contributo na incubadora, pretende-se com este relatorio mostrar novas

!(Estagios Fundap -11/03/2015: http://estagios.fundap.sp.gov.br)
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formas/metodologias dos empreendedores envergarem no mundo empresarial,

contribuindo para a diminuigdo da percentagem de neg6cios com insucesso.

Por fim, conclui-se o relatério, com a analise critica do estagio realizado, evidenciando 0s

pontos fortes e fracos da instituicdo, experiéncia adquirida e aspetos a melhorar.
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1. O Instituto Pedro Nunes?

O Instituto Pedro Nunes (IPN) — Associacdo para a Inovacdo e Desenvolvimento em
Ciéncia e Tecnologia ¢ uma instituicdo de direito privado de utilidade publica, sem fins

lucrativos e nasce em 1991 por iniciativa da Universidade de Coimbra.

A missédo do IPN consiste em transformar o tecido empresarial e as organiza¢Ges em geral
promovendo uma cultura de inovacdo, qualidade, rigor e empreendedorismo, com base
num solido relacionamento universidade/empresa atuando em trés vertentes que se
reforcam e complementam: 1&DT, consultoria e servigos especializados; incubagdo de
ideias e empresas; formagéo especializada e divulgacao de ciéncia e tecnologia. Segundo o
relatorio de gestdo, no exercicio de 2013, o IPN registou um total de vendas e prestacdes
de servicos no mercado interno e externo de aproximadamente 1.090.000Euros, obtendo
assim um resultado liquido do exercicio positivo no montante de 285.795Euros, resultado

que expressa de forma visivel o nivel de consolidagdo econémica da instituicéo.

1.1 Investigacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico, Consultoria e Servigos

Especializados

O IPN dispde de infra-estruturas tecnoldgicas proprias, neste caso, dispde de seis
laboratérios de desenvolvimento tecnoldgico especializados em areas como materiais,
informatica, automacdo, eletroandlise, geotecnia e fitossanidade, para além de aceder a
uma rede de investigadores do Sistema Cientifico e Tecnoldgico, em particular da
Universidade de Coimbra, através da sua Faculdade de Ciéncias e Tecnologia. Assim o
IPN trabalha em conjunto com os seguintes laboratérios:

2 (IPN-7/10/2014 : www.ipn.pt )
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> LED&MAT — Laboratdrio de Ensaios, Desgaste e Materiais®:

Esta estrutura esta vocacionada para a prestacdo de servicos na area da simulagdo, medicao
e caracterizagdo dos processos de desgaste, a0 mesmo tempo participa em projetos
nacionais e europeus de 1&DT na area dos materiais, particularmente no estudo das suas
propriedades tribolégicas. O LED&MAT, em dezembro de 2013, contava com cerca de
quinze trabalhadores. Exemplos dos seus servicos sdo a determinagdo de coeficientes de
atrito, taxas de desgaste, alteracOes de estabilidade estrutural e de propriedades das
superficies entre outros. A atividade do LED&MAT compreende também a formacao
técnica aos mais diversos niveis, desde o técnico de laboratério até a formacdo pds
licenciatura ou complementar. A participagdo em projetos interlaboratoriais internacionais
na area do desgaste € a garantia de uma atualizacdo do conhecimento e dos processos, que

se verifica nas capacidades cientificas e técnicas do LED&MAT.

> LIS — Laboratério de Informética e Sistemas”:

O LIS é uma estrutura de interface de I&DT no dominio das Tecnologias da Informacéao e
Comunicacdo (TICs). A sua missdo € a transferéncia de tecnologia para o tecido
empresarial, uma vez envolvido com o Departamento de Engenharia Informética da
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra “vertente ensino”, com 0
centro de Informdtica e Sistemas da Universidade de Coimbra (CISUC) “vertente
investigacdo” e a incubadora de empresas do IPN “vertente aplicagdo”. Em dezembro de
2013, o LIS contava com cerca de dez trabalhadores. As areas de atividade que o LIS
explora sdo nomeadamente, a concecdo, integracdo e operacao de solucdes tecnolégicas;
parcerias nacionais e internacionais em projetos de I&DT; promogdo de

empreendedorismo e apoio a empresas spin-off° de base tecnolégica; apoio a empresas no

*(LED&MAT-23/10/2014:
https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do;jsessionid=4CFBBFFOEC97274FBEFD204EC2120913?i
nit=1&unidadelD=2)

4(LIS-23/10/2014: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=11)

% Segundo Dinis Caetano, spin-offs s&o instrumentos de criagdo de novas empresas a partir de outras empresas
existentes (spin-off empresarial) ou de universidades e centros de investigacdo existentes (spin-off
académico). Através do apoio de entidade existentes, compete a nova empresa tornar-se independente e
economicamente viavel.
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ambito de programas nacionais e comunitarios; consultoria e auditoria; formacéo
especializada (projetos, estagios e seminérios de divulgagdo tecnoldgica) e prospecao
tecnoldgica e inovagdo. Para a realizagdo das diferentes atividades o LIS dispde de
laboratdrios, contudo por razdes de conveniéncia alguns projetos sdo realizados nas
instalagdes dos clientes. No que diz respeito a gestdo e desenvolvimento dos seus projetos
0 LIS possui um vasto leque de ferramentas de software em diversas plataformas e

tecnologias, varios servidores e um parque informatico sempre atualizado.

> LAS - Laboratério de Automacio e Sistemas®:

Neste laboratério desenvolvem-se projetos em parceria com empresas e entidades do
dominio publico, através de atividade de transferéncia de tecnologia, consultoria e por fim
estimulo a criacdo de empresas spin-offs. O LAS, em dezembro de 2013, era composto por
oito trabalhadores. De acordo com as exigéncias do mercado, esta estrutura atua de modo
diferenciado, nas areas de desenvolvimento de prot6tipos e novos produtos nos dominios
tecnoldgicos no qual é especializado nomeadamente, atomizacdo de linhas de producéo;
modernizacdo e robotizacdo de linhas de producdo industrial; projeto e otimizacdo de
linhas de producdo industrial; utilizacdo racional de energia e auditorias energéticas;
controlo de qualidade com vis&o e laser, tratamento de arquivo de imagem; instrumentacao
e medigdo; manutencdo assistida por computador, identificagdo de produtos/pessoas em
transito através da identificacdo por radio frequéncia (RFID); monitorizacdo de processos
usando instrumentacdo sem fios (Wireless Sensor Networks); identificacdo e seguimento
através de iButtons e SmartCards e desenvolvimento de sistemas de apoio a mobilidade

urbana.

» LEC- Laboratério de Eletroanalise e Corrosdo’:

Atualmente a eletroanalise tem a grande vantagem de ser a Unica metodologia que permite
medir diretamente a fracdo dos ides livres disponiveis responsaveis pela toxicidade. A

determinacdo das concentragdes destas espécies € necessdria em empresas e outras

® (LAS-23/10/2014: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=8)
" (LEC-23/10/2014: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=10)

Diana Santos Relatdrio de Estagio 7



entidades com atividades nas areas do ambiente, quimica, ecologia e satde. Por sua vez, as
técnicas eletroquimicas permitem uma avaliagdo dos parametros de corrosdo. Deste modo,
O LEC visa a I&DT, a prestacdo de servigos, a participacdo em projetos de I&D e a
consultoria, nas seguintes areas: eletroanalise para determinagdes quantitativas de tracos de
espécies quimicas toxicas, especialmente metais toxicos em &guas efluentes, como o
chumbo, zinco, entre outros. O LEC participa também em projetos nacionais e
internacionais que contribuem para o desenvolvimento cientifico e tecnologico nas suas
areas de intervencdo, nomeadamente participa no desenvolvimento de projetos de I1&D em
parceria com as empresas para superar e minimizar os problemas de contaminagéo

ambiental e corrosao.

> LABGEO — Laboratério de Geotecnia® :

O LABGEO trabalha em estreita colaboracdo com o Departamento de Engenharia Civil
(Laboratorio de Mecénica dos Solos/Geotecnia) e o Departamento de Ciéncias da Terra
(Laboratorio de Geotecnia) da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de
Coimbra, o que permite uma abordagem efetiva dos problemas geotécnicos desde 0s mais
simples aos mais complexos. Em dezembro de 2013, este laboratorio contava apenas com
um trabalhador com contrato de trabalho. Tem como principais objetivos prestar servigos
especializados no &mbito da geotecnia e fundagOes, geologia de engenharia, consultoria e
pareceres técnicos, mecanica dos solos e das rochas. A atividade do LABGEO estende-se
igualmente ao desenvolvimento de trabalhos de investigacdo ao nivel de pos graduacéo,
doutoramento e mestrado, de estdgios de fim de curso e de formacdo continua. Aposta
assim, numa estrutura dindmica e flexivel, capaz de responder eficazmente as solicitacGes
das empresas e dos organismos para a prestacdo de servicos inovadores e especializados,
dirigidos especialmente paras as pequenas e médias empresas (PME’s), gabinetes de

projeto, institui¢cbes envolvidas na construcdo geotécnica e na producao de agregados.

® (LABGEO-23/10/2014: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadel D=5)
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> FITOLAB — Laboratdrio de Fitossanidade®:

Este laboratorio dedica-se a detecdo e investigacdo de pragas e doencas de espécies
horticolas, fruticolas e florestais, cuja supervisdo é feita por docentes e investigadores
ligados a Universidade de Coimbra. Em dezembro de 2013, tinha um trabalhador com
contrato de trabalho. Tem como objetivos, analisar as plantas e substratos quanto a
presenca de pragas e doencas, realizar o despiste rapido de pragas e doengas das culturas,
aumentar a sensibilidade dos produtores e sociedade em geral e contribuir para o aumento
da produtividade dos sistemas agricolas, florestais e fruticolas na Regido Centro, com

repercussdes econdmicas a nivel nacional.

> VCI — Valorizacio do Conhecimento e Inovacio':

O IPN no ambito da consultoria e servigos especializados possui 0 departamento de
Valorizagdo do Conhecimento e Inovacdo (VCI), onde trabalhavam em 2013, quatro
pessoas, este departamento trabalha transversalmente com toda a instituicdo. Pode ser um
bom parceiro na criacdo de valor das empresas devido a gestdo eficaz da propriedade
intelectual e inovacdo. Tendo em conta as diversas iteracbes no dominio das relacbes
ciéncia/empresa, as trés vertentes mais importantes para a mais adequada protecdo e
valorizagéo dos ativos inteletuais gerados séo a formacéo dos quadros internos, a definigéo
de estratégias internas visando a melhor organizagdo e a consultoria dirigida ao
acompanhamento de casos concretos e identificados. As suas atividades prendem-se com o
apoio a criacdo de spin-offs, apoio a investigadores e alunos de instituicGes do ensino
superior, empreendedores e empresas, nas questdes da propriedade industrial através do
gabinete de apoio a promocéo da propriedade industrial (GAPI), apoio na transferéncia de
tecnologia via mercado e prestacdo de servigos (licenciamentos, gestdo financeira, etc.) e

elaboracdo de candidaturas a projetos de 1&DT nacionais e comunitarios.

% (FITOLAB-23/10/2014: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=17)
10 (VCI-25/10/2014: https://www.ipn.pt/si/gapi/initVCl.do)
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1.2 Incubacdo e Aceleracdo de empresas de base tecnoldgica

IPN Incubadora®:

A IPN Incubadora — Associacdo para o Desenvolvimento de Atividades de Incubacédo de
Ideias e Empresas, nasce em 2002, por iniciativa do IPN e da Universidade de Coimbra, é
uma instituicao de direito privado, sem fins lucrativos. O seu grande objetivo é promover a
criacdo de empresas spin-offs, apoiando ideias inovadoras e de base tecnoldgica vindas dos
laboratdrios do IPN, de instituicdes do ensino superior, em particular da Universidade de
Coimbra, do sector privado e de projectos 1&DT em consorcio com a indlstria. A
Incubadora tem aproximadamente uma area Gtil de 1700 m? para a instalagdo de empresas
e uma capacidade para acolher simultaneamente cerca de 35 empresas em fase de arranque.
As empresas na incubadora tém ao seu dispor um acesso facilitado ao sistema cientifico e
tecnoldgico nacional e de um ambiente que proporciona o alargamento de conhecimentos
em matérias como a gestdo, estratégia, financas, fiscalidade, marketing, qualidade, assim
como 0 contacto com mercados nacionais e internacionais. As suas areas de atuacgdo
concentram-se na orientacdo técnica da fase de constituicdo e arranque da empresa,
acompanhamento tutorial na elaboracéo do plano de negdcio da empresa, disponibilizacéo
de espaco fisico para instalacdo, servigcos de logistica ligacfes e contactos com diversos
centro de investigacdo nacionais e internacionais e outras fontes de financiamento, servicos
de contabilidade, candidaturas a sistemas de incentivo, acesso a acdes de formacdo
regulares em temas tecnoldgicos e relacionados com gestdo. A maior fatia de empresas da
incubadora tem-se revelado sempre na area de informética e multimédia (gréafico-1). Em
2010, a IPN Incubadora alcanca o 1°lugar no concurso mundial “Best Science Based
Incubator”, que se realizou em Liverpool e reuniu mais de 50 incubadoras de todo o
mundo. A atribuicdo do préemio é baseada na analise de uma combinacdo de indicadores de
performance da propria Incubadora e das empresas incubadas, efetuada pelo Centre for
Strategy and Evaluation Services. A IPN Incubadora destacou-se pelos seus excelentes
resultados, nomeadamente: um modelo de negdcio auto-sustentado com forte retorno do
investimento publico, uma taxa de sobrevivéncia das empresas incubadas superior a 80%,

um volume de negdcios agregado, destas empresas, em 2009, superior a 70 milhdes de

1 (IPN Incubadora-25/10/2014: https://www.ipn-incubadora.pt/si/incubadora/apresentacao.do)
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euros e a criagdo de 1500 postos de trabalho diretos, muito qualificados, desde o inicio da
sua atividade. Em 2012, j& obteve um total de mais de 200 empresas apoiadas, 75% de taxa
de sobrevivéncia, uma média superior a 50 candidaturas recebidas anualmente, 1800
postos de trabalho criados, altamente qualificados, 75 milhdes de euros e uma taxa de

exportacoes de 35%.

Grafico 1- Reparticdo das empresas por setor de atividade

B Inovacdo

B Turismo e Cultura
B Prospecdo Mineira

o|Design e Edigdo

m Argueoclogia e Antropologia

m. Audiovisual

oSalde e Ciéncias da Vida

0 Qualidade e Ambiente
o|Eletronica e Instrumentacao

m Informatica e Multimédia

Fonte: Cerqueira (2011) - A experiéncia do IPN no interface universidade/empresa

- Aceleradora de Empresas Tec-BIS'%:

A aceleradora de Empresas Tec-BIS (Technology Business, Innovation, Sustainable
Growth), nova infra-estrutura tecnoldgica do IPN, é uma iniciativa QREN, cofinanciada
pelo Programa Operacional da Regido Centro e Fundo Europeu de Desenvolvimento
Regional (FEDER), pretende ser uma alavanca na mobilizacdo de empresas de base
tecnoldgica e inovadoras de elevado potencial de crescimento, oferecendo um conjunto de
servigos diversificados para potenciar as suas capacidades de internacionalizacdo e
contribuir para o aumento da sua intensidade tecnologica. A aceleradora tem
aproximadamente 4500 m? de area Util para a instalacdo de empresas, espacos disponiveis

em diversas tipologias entre 80 m? e 300 m? e capacidade para acolher cerca de 20

12 (Tec-BIS-27/10/2014: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=16)
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empresas em fase de crescimento. Deste modo, destacam-se 0s seguintes objetivos: apoio
ao crescimento e consolidacdo de empresas inovadoras de elevado potencial através da
prestacdo de servicos com a finalidade de estimular a capacidade de internacionalizacdo
das empresas e de aumentar a capacidade tecnologica; fomentar a inovacao e contribuir
para a fixacdo na cidade e na regido do conhecimento gerado nas institui¢bes cientificas
locais e impulsionar a atracdo e fixacdo de recursos humanos altamente qualificados na
regido. O Tec-Bis ¢é dotado por uma infraestrutura tecnoldgica que disponibiliza espacos de
elevada qualidade, onde se privilegiam as interagbes com o meio académico, a I&DT
aplicada e o acesso ao financiamento. Dentro dos seus servicos, destacam-se: a promogéo
de parcerias internacionais, com especial énfase no ambito de Programas — Quadro da
Unido Europeia; promocdo e networking (organizacdes de feiras e missdes empresariais,
eventos de matching, etc.); planos de negécio em novas areas a explorar (validacao
tecnoldgica, estudos de viabilidade, estudos de mercado, etc.); acesso ao conhecimento
(Universidade de Coimbra, Instituto Politécnico de Coimbra, instituicdes de I&DT, etc) e a
bolsas de consultores nas areas de inovacgdo, tecnologia, internacionaliza¢do; 0 acesso ao
financiamento; a propriedade intelectual e aconselhamento juridico, recursos humanos,
servicos de informacdo e apoio a inovagdo em geral. Segundo o relatério de gestdo de
2013, 0 ano de 2013 revelou-se um ano bastante positivo, com a concluséo da obra do
TecBIS. A aceleradora, entrou em atividade a partir de 1 de Maio de 2014, e ja estdo

alojadas no edificio 17 empresas, perfazendo assim um total de 75% de ocupacéo.

1.3 Formacdo Especializada e Divulgacdo de Ciéncia e Tecnologia

Nesta area, o IPN concentra os seus esforgos na formacdo continua, dirigida as pessoas
com necessidade de atualizacdo em areas que surgiram ou evoluiram ap6s a sua formacao
inicial, a qualificacdo de licenciados, desempregados e ainda ligada a sua atividade
empreendedora de criacdo e incubacdo de empresas. Assim, sendo neste dominio, o IPN
tem o objetivo de promover o empreendedorismo de base tecnoldgica e inovador através
de acOes especificas de formacao e de divulgacdo junto das entidades de ensino superior;
aproximar o universo cientifico empresarial de uma forma prética e diretamente aplicavel
operacionalizando o know-how do sistema cientifico e tecnolégico; facilitar o acesso ao

emprego a jovens recém-licenciados; elaborar e disponibilizar aos empreendedores um
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conjunto de recursos didaticos de apoio a criacdo e consolidacdo da empresa; identificar as
necessidades especificas dos clientes e parceiros potenciando, através de consultoria e da
formacdo, a obtencdo de resultados com impacto direto na modernizacdo e
competitividade; promover a criacdo de redes de partilha de conhecimento através de
formadores, consultores, empresas, etc. e por ultimo contribuir de uma forma ativa, para o
cumprimento dos objetivos nacionais e europeus no que diz respeito a qualificacdo e
desenvolvimento de competéncias, ao contributo para a modernizagdo das PME e
comunidade em que se inserem. Nos ultimos 5 anos, o departamento de formacao apoiou
cerca de 206 empresas, deu 18225 horas de formagdo, 18717 horas de consultoria, 813
acOes de formacdo e preparou 1184 formandos.

1.4 O IPN e Pessoas

Em 2013, o IPN contava com 55 trabalhadores com contrato de trabalho, ficando assim
excluidos os bolseiros de investigacdo e os estagiarios. Contava com uma equipa de
elevado know-how, aproximadamente 87% dos trabalhadores possui mestrado ou
licenciatura. O IPN tem a sua estrutura organizativa subdividida em trés niveis distintos: a

Assembleia Geral, a Direcdo e os Departamentos por area de trabalho, veja-se figura 1.
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Figura 1- Organograma do IPN
Assembleia
Geral
‘I
n | | | 1
IPN LABS IPN VCI LA CELEIFfANDORA IP] SIS0 Comunicagao
FORMACAO INCUBADORA FINANCEIROS ¢
PN LED&MA Contabilidade
Projetos

m IPNLAS

= [IPNLEC

=1 |PN LABGEO

Fonte: Elaboracdo Prdpria
2. Estagio Curricular

A presente seccdo tem como objetivo apresentar as tarefas desenvolvidas ao longo do
estagio curricular, que decorreu no periodo entre 1 de setembro de 2014 e 5 de janeiro de
2015, no IPN, em Coimbra.

O meu estagio curricular foi inserido na area de gestdo de projetos. A gestdo de projetos
trabalha em duas vertentes cruciais para a instituicdo, sdo elas a financeira e a técnica. A

area financeira pretende apoiar projetos cofinanciados **

enquadrados no QREN,
nomeadamente no Programa Operacional Fatores Competitividade (POFC) e no Programa

Operacional Regional do Centro (PORC); bem como projetos de investigagdo cientifica na

¥ Dado que o organograma da instituicdo estad em atualizagéo e ainda ndo foi aprovado, ndo foi possivel
publicar o organograma atual.

! Segundo o glossério do Eurocid, entende-se por cofinanciamento “a parcela da despesa elegivel financiada
pelos fundos comunitarios”. (Eurocid-22/10/2014:
http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot0.detalhe?p_cot_id=602#c)
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exploracdo de ideias ou aplica¢Ges inovadoras cofinanciadas pela Fundacdo para a Ciéncia
e Tecnologia (FCT) e também projetos europeus financiados pelo Fundo de
Desenvolvimento Regional da Unido Europeia através do Programa FP7 ™ (Seventh
Framework Programme), SUDOE *® (Sudoeste Europeu), INTERREG Y, TEMPUS*
(Mobilidade Transeuropeia para o Ensino Superior), MED' e Erasmus. A &rea técnica,
pretende promover a criagcdo de empresas spin-offs, prestando apoio na criacdo de planos

de negdcio, validacéo tecnologica, nos estudos de viabilidade e estudos de mercado.

> Segundo a Comissdo Europeia, “FP7 ¢ a sigla para o Sétimo Programa-Quadro de Investigacio e
Desenvolvimento Tecnoldgico. Este é o principal instrumento da UE para financiar a investigacdo na Europa
e foi executado de 2007 a 2013. O FP7 foi também concebido para responder as necessidades de emprego,
competitividade e qualidade de vida na  Europa”. (Comissio  Europeia-07/11/2014
http://ec.europa.eu/research/fp7/index_en.cfm?pg=understanding ).

16«0 programa de cooperagéo territorial do espago Sudoeste europeu (SUDOE) apoia o desenvolvimento
regional através do cofinanciamento de projetos transnacionais por intermédio do FEDER (Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional) (2007-2013). Esta nova geracdo do programa SUDOE faz parte do objetivo
cooperacao territorial europeia cofinanciado pelos fundos estruturais para o periodo 2007-2013. Elaborado
pelos quatro estados membros (Espanha, Franga, Portugal e Reino Unido — Gibraltar). A cooperacao
transnacional teve o seu inicio no espaco sudoeste europeu com o programa de iniciativa comunitéria
INTERREG Ill B SUDOE, passando para o nivel de objetivo da politica regional europeia, o programa de
cooperagdo territorial INTERREG IV B SUDOE).” (Sudoe-07/11/2014:http://www.interreg-
sudoe.eu/PRT/d/111/0O-Programa-SUDOE/O-que-e-0-programa-SUDOE)

7 Segundo o Instituto Financeiro para o Desenvolvimento Regional, “Interreg é uma iniciativa que visa
estimular a cooperacdo entre as regides na Unido Europeia. Tudo comecou em 1989, e é financiado pelo
Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional (FEDER). Interreg IV abrangeu o periodo 2007-2013”.
(IFDR- 07/11/2014: http://www.ifdr.pt/content.aspx?menuid=117)

1 Segundo a agéncia nacional Erasmus, “o programa Tempus, ¢ o programa da Unido Europeia que apoia a
modernizagdo do ensino superior nos paises parceiros da Europa Oriental, da Asia Central, nos Balcés
Ocidentais, e da Regido Mediterranica, essencialmente através de projetos de cooperagdo universitaria,
promovendo a convergéncia voluntaria dos paises parceiros com a UE no dominio do ensino superior, da
Agenda de Lisboa e do Processo de Bolonha.” (Agéncia nacional Erasmus-08/11/2014:
http://www.proalv.pt/erasmusmais/erasmus/outras-iniciativas/programa-tempus.html)

Y Entende-se pelo programa MED,” um programa transnacional de cooperagdo territorial europeia. E
financiado pela EU como um instrumento de sua politica regional e do seu novo periodo de programacao. Ele
continua a tradicdo dos programas europeus de cooperacdo (anteriormente denominada Interreg). Para
melhorar a competitividade da area de uma forma que garanta o crescimento e 0 emprego para as proximas
geracdes (Estratégia de Lisboa). Promover a coesdo territorial e protecdo ambiental, de acordo com a l6gica
do desenvolvimento sustentavel (Estratégia de Gotemburgo)”. (MED-08/11/2014:
http://www.programmemed.eu/en/the-programme/about.html)
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2.1 Tarefas Desenvolvidas

O estagio na area de gestdo de projetos teve duas fases, numa primeira fase, estive
envolvida numa area mais financeira, e na segunda fase desenvolvi uma parte mais técnica,
onde realizei o caso de estudo que mais a frente irei desenvolver. Assim sendo, o inicio do
estagio teve como base uma breve apresentacdo dos varios tipos de sistemas de incentivo
(SI) existentes no momento e na leitura da regulamentacdo necessaria para a sua
compreensdo. Importa referir que durante o meu estagio trabalhei com o antigo quadro
comunitario (QREN), contudo em 2015 houve uma transicdo de quadro comunitario
passando a ser o Portugal 2020%°. Os primeiros dias foram cruciais sobretudo para perceber
0 contexto de trabalho da instituicdo, para a minha integracdo nas suas actividades, e para
guestionar a equipa sempre que necessario.

Depois de ter percebido o contexto de trabalho, a exigéncia e o rigor com que esta equipa
desempenha as suas tarefas fui desafiada a gradualmente prestar apoio nas suas tarefas. O
meu trabalho foi desenvolvido consoante as necessidades de trabalho da equipa. Dentro
das varias actividades que desempenhei, vou destacar aquelas que foram mais importantes

e que desenvolvi com mais regularidade.

- Organizacdo dos Dossiers Financeiros

Este é um dos passos fundamentais, para uma boa execucdo do trabalho. A recolha da
documentacdo é feita com o auxilio do Sistema de Informac&o® e do centro de custos do
respetivo projeto que se solicita regularmente a contabilidade da empresa. A equipa
organiza estes dossiers por rubricas por exemplo (pessoal, custos indiretos, equipamentos),
contudo estas rubricas podem variar consoante o tipo de projeto. A equipa de gestdo de
projetos, necessita de ter os dossiers permanentemente atualizados, com todos os

comprovantes de investimento, nomeadamente da fatura para comprovar a despesa, da sua

%0 0 Portugal 2020 é um acordo de parceria entre Portugal e a Comissdo Europeia entre 2014 e 2020, re(ine a
atuacdo dos 5 Fundos Europeus Estruturais e de Investimento - FEDER, Fundo de Coeséo, FSE, FEADER e
FEAMP - no qual se definem os principios de programacdo que consagram a politica de desenvolvimento
econémico, social e territorial para promover, em Portugal. (Portugal2020-14/03/2015:
https://www.portugal2020.pt/Portal2020/0-que-e-0-portugal2020 )

2! para a recolha da informagdo financeira relativamente aos projectos do IPN, o IPN utiliza o Sistema de
Informacgdo que identifica todas as despesas realizadas em cada projeto, bem como, a sua localizacdo nos
dossiers contabilisticos.
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quitacdo e de um documento que prove que o pagamento foi efetuado, para que no
momento dos pedidos de pagamento tenha a tarefa facilitada e tenha os documentos que
necessita, bem como para um eventual pedido de esclarecimentos por parte da entidade
gestora. Para isso é necessario que exista uma boa comunicacdo entre a contabilidade da
empresa e a equipa, para que sempre que houver um documento em falta, este problema
seja minorado. A minha tarefa aqui passou por organizar os dossiers financeiros dos
projetos para auditoria, nomeadamente fazer a validacdo das quitacdes das faturas e das
respetivas provas de pagamento, confirmar a taxa e valor de imputacdo dispostos nos
carimbos. Quando havia extratos da seguranca social em falta, utilizei a plataforma do
dri2?? assim como, quando haviam extratos bancéarios em falta, utilizei a plataforma do
Primavera, > para extrair os que me interessavam, de modo a tornar o dossier o mais
completo possivel. Depois de ter feito esta tarefa, auxiliei na elaboracdo de um e-mail para
mandar a empresa com o ponto de situacdo da auditoria e com os documentos em falta.
Esta tarefa permitiu-me ganhar sensibilidade e responsabilidade para saber encontrar um
documento no dossier contabilistico, desde o documento de despesa até ao seu respetivo
pagamento, e para a exigéncia e o rigor com que esta equipa trabalha para manter os seus
dossiers devidamente organizados, para 0 momento da auditoria estar devidamente

preparado.

- Colaboracdo nos pedidos de pagamento

Dentro dos vaérios tipos de sistemas de incentivo, a equipa trabalha em grande escala com
projetos cofinanciados por um QREN. Um sistema de incentivo cofinanciado por um
QREN tem inicio pela elaboracio de uma candidatura®® na respetiva plataforma on-line®,

por um promotor. A sua elaboragdo passa por um conjunto de etapas, com a introducédo de

22 (Plataforma “Gestdo Entidades DRI-13/11/2014: https://dri2.seg-social.pt/dri/)
2 O Primavera é o software contabilistico utilizado pela entidade.

2 Segundo a Eurocid, entende-se por candidatura « pedido formal de apoio financeiro comunitario pelo
beneficiario final ao gestor de uma intervencédo operacional, através do preenchimento de um formulario tipo,
no qual, nomeadamente, se descreve a operacdo a financiar, os seus objetivos, a sua sustentabilidade, o
calendario de execucdo e a programacéo financeira. (Eurocid-13/11/2014:
http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot0.detalhe?p_cot_id=602&p_est_id=16243)

2 (Plataforma de Submisséo de pedido de pagamento-14/11/2014:

http://www.pofc.qgren.pt/formularios/formularios-candidatura/formularios-candidatura-abertos)
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varios tipos de informacg&o, vai desde a caracterizacdo do promotor, atividade econdmica
por mercado onde se inserem as vendas, Demonstracbes de Resultados e Balangos
Histdricos e Previsionais; postos de trabalho; curriculum de inovacdo da empresa; dados do
projeto; caracterizacdo do projeto; descricdo das atividades; calendarizacdo dos milestones;
dados do projeto; investimentos sujeitos a amortizagOes; estrutura de financiamento e por
ultimo e ndo o menos importante 0 impacto e mérito do projeto, uma vez que, este

funciona como metodologia de calculo para selecdo e hierarquizacéo dos projetos.

Apdbs a aprovacdo da candidatura, da-se a celebracdo do contrato entre o promotor e a
entidade gestora, onde se assume o compromisso da realizagdo dos investimentos ali
previstos e aprovados, bem como, do cumprimento dos objetivos propostos. Neste
documento ainda consta o investimento total*®, o investimento total elegivel®’, a taxa de
incentivo e o valor do incentivo. Estas informacdes sdo cruciais para o controlo financeiro
do projeto. Assim sendo, apds o inicio do projeto, o promotor por forma a apresentar uma
prova da execucdo do mesmo, apresenta estes pedidos de pagamento, onde demonstra as
despesas efetuadas, para receber uma parte do incentivo aprovado, depois da entidade

gestora as ter analisado.

A minha tarefa aqui, passou pelo auxilio na submisséo de pedidos de pagamento relativos a
projetos de empresas incubadas, na plataforma do QREN, para inserirmos estas despesas
basta recorrer ao dossier financeiro da empresa, devidamente organizado e atualizado.
Depois da submissdo dos pedidos de pagamento, a equipa recebe notificacdes
relativamente a esses pedidos de pagamento. Uma das tarefas da equipa de gestdo de
projetos é esclarecer as empresas das notificacdes recebidas e dos aspetos a ter em atencao.
Este trabalho permitiu-me perceber, a medida que ia introduzindo as despesas nha

% Segundo o glossario IGFSE, o investimento total diz respeito ao “total da despesa elegivel acrescido da

despesa ndo elegivel que seja indispensavel a prossecucdo dos objetivos da operacdo”. (IGFSE- 22/10/2014:
http://www.igfse.pt/st_glossario.asp?startAt=2&categorylD=273)

2" Segundo o glossario IGFSE, entende-se por investimento total elegivel, o “total da despesa publica elegivel
e da despesa que, embora elegivel, ndo foi objeto de comparticipacdo financeira. A despesa elegivel nao
comparticipada é, a semelhanca da despesa néo elegivel, suportada integralmente pelo beneficiario.” (IGFSE-
22/10/2014: http://www.igfse.pt/st_glossario.asp?startAt=2&categorylD=273)
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plataforma, as que eram passiveis de serem financiadas, isto &, elegiveis *® ao

cofinanciamento do projeto.

Apbs a submissdo na plataforma dos pedidos de pagamento, a gestora gera uma amostra de
forma aleatoria para certificar as despesas dos respetivos projetos, isto é, gera um resumo
dos comprovantes que a equipa tem que enviar por forma a fazer prova daquilo que se
inseriu na plataforma. Para acompanhar mais um passo deste processo de pedidos de
pagamento, a equipa atribuiu-me a responsabilidade de enviar as amostras dos pedidos de
pagamento que tinha submetido para ficar a perceber mais um passo do processo. Este
trabalho, foi interessante porque permitiu-me perceber que tipo de documentos é que tinha
de enviar para a entidade gestora, e por outro, permitiu-me perceber o processo de

candidatura a um sistema de incentivo. Hoje ja faco este trabalho com autonomia.

- Elaboracdo do mapa de auséncias do IPN e IPN Incubadora

A rubrica de recursos humanos é a rubrica que tem um maior peso na execucao dos
projetos, por esse motivo, torna-se essencial ter um controlo sobre as auséncias do pessoal
(IPN/IPN Incubadora) que esta imputado a cada projeto.
Para além de ser importante para o calculo das folhas de encargos mensais de cada projeto,
em que temos de calcular nomeadamente a taxa de imputacdo de cada pessoa a cada
projeto, aqui torna-se crucial saber quais foram as horas exatas de trabalho. Deste modo, a
empresa adotou esta metodologia, para um melhor procedimento interno, assim a empresa
consegue perceber em que dias cada pessoa faltou e porque motivos. Posto isto, fui
desafiada a atualizar o mapa de auséncias para o pessoal do (IPN/IPN Incubadora) de julho
até dezembro, por forma, a, depois, este mapa ser enviado a cada pessoa para esta
preencher com as respetivas auséncias e enviar de novo a equipa de gestdo de projetos, por
forma a fazer o controlo. Este trabalho, apesar de ser simples, foi bastante produtivo, visto

que contribui para o avanco do output da equipa. Além disso permitiu-me ter uma nogéo

%8 Segundo o IGFSE, custos elegiveis, sdo custos suscetiveis de financiamento nos termos da legislacdo
comunitdria e  nacional relativa a0  Fundo  Social Europeu. (IGFSE-22/10/2014:
http://www.igfse.pt/st_glossario.asp?startAt=2&categorylD=273)
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que se trata de um procedimento que exige muito controlo, devido a sua importancia e

ainda existem algumas falhas que necessitam de ser colmatadas.

- Elaboracdo das Folhas Encargos Mensais Projeto Inov C Empreendedorismo e

Municipios

O Projeto Inov C foi um programa estratégico de 4 anos (2010-2013), que pretendeu
desenvolver um ecossistema de inovacao, incorporando uma oferta completa de recursos,
infra-estruturas e dinamicas na regido centro (uc-gats)®®. Este é um programa estratégico
enquadrado em duas vertentes Empreendedorismo- “Promog¢ao do Empreendedorismo” ¢

Municipios- “Contributos da inovacao para o desenvolvimento regional e local”.

O meu trabalho foi fazer a folha de encargos mensais destes dois projetos a partir de uma
folha em que tinha uma previsdo da taxa de imputacdo de cada pessoa a cada projeto e no
fim gerar uma folha resumo onde inseria o valor total da imputagéo de todos os meses, e a
partir dai concluia se o desvio do investimento total era muito significativo em relacdo ao
previsto. No fim da realizacdo das duas folhas, pude concluir que os desvios eram
pequenos e podiam passar para o0 investimento do ano seguinte. Pude verificar também,
que o projeto Empreendedorismo tem um investimento menor em recursos humanos
porque € um projeto em que as pessoas vao ao exterior captar recursos, conhecimentos
para depois empreender em territério nacional, enquanto o projeto Municipios tem um
investimento muito maior em recursos humanos porque € um projeto que apoia as
autarquias a dar formacdo, consultoria etc., para depois elas adotarem esses métodos em
territorios locais. Esta tarefa contribuiu para aprofundar os meus conhecimentos de célculo
a nivel de folhas de Excel, ja que é uma ferramenta essencial para o trabalho desta equipa e

para ter sensibilidade na area do controlo financeiro.

Apbs o célculo destas folhas, a equipa tem de carimbar os documentos de investimento
com o carimbo do projeto, por forma a ficarem identificadas, e para fazer prova que a
despesa em causa foi cofinanciada. Assim sendo, e por forma acompanhar mais um passo
deste projeto, foi-me atribuida a responsabilidade de carimbar os respetivos documentos de

investimento e respetivo preenchimento. Esta tarefa apesar de simples, permitiu-me ganhar

29 (UC - 11/03/2015:http://www.uc.pt/gats/inovc)
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grande flexibilidade a nivel da consolidacdo do método de célculo da taxa de imputagdo e
do valor cofinanciado de cada despesa. Além disso foi-me incutido sempre o sentido de
rigor e profissionalismo uma vez que o0s projetos sdo sempre suscetiveis de auditoria
financeira e é preocupacao da equipa ter os projetos organizados em conformidade com as
exigéncias de cada entidade gestora. Esta tarefa exigiu de mim grande empenho e
responsabilidade, uma vez que os projetos sdo sempre passiveis de auditoria como referi
anteriormente, por outro lado, permitiu-me ganhar sensibilidade em questdes mais
“rotineiras”, como saber quais os documentos a carimbar no dossier financeiro, como

preencher os carimbos do projeto ou até mesmo como organizar um dossier de um projeto.

Com o avancar do tempo, e com os resultados bastante satisfatorios do meu trabalho, as
minhas responsabilidades para com este projeto foram aumentando. Além da execucgédo das
folhas de encargos mensais, fui também responsavel pelo auxilio na gestdo e tratamento

dos esclarecimentos do projeto, por parte da gestora da Universidade de Coimbra.

Outras atividades:

Depois de ter trabalhado na area financeira, e ter percebido que tipo de sistemas de
incentivos € que as empresas se podem candidatar, resolvi estudar a nivel estratégico uma
empresa que conheci através de um projeto cofinanciado a um projeto de um sistema de
internacionalizacdo. Neste sentido, as minhas atividades prendem-se agora mais com a

parte mais técnica dos projetos.

- Entrada na Incubadora de Empresas

Para avaliar a entrada das empresas na incubadora, a equipa de gestdo de projetos

disponibiliza uma ficha de pré-candidatura, na pagina on-line da instituig&o.

Para um ou mais promotores se candidatarem a um projeto de empresa a IPN- Incubadora
terdo de preencher uma ficha de pré-candidatura, que se encontra disponivel na pagina on-
line da instituicdo. Esta ficha serd analisada, inicialmente no sentido de validar o seu
enguadramento, isto €, pode ser admitida qualquer tipo de empresa/projeto desde que tenha
0 objetivo de desenvolver e comercializar produtos de base tecnoldgica e/ou prestar

servigos avancados, com caracter inovador e elevado potencial. Posteriormente é marcada
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uma reunido presencial com os promotores, onde é realizada uma grelha de avaliacdo pré-
projeto (emite um parecer sobre o projeto em geral). Superada esta fase, 0 processo
continua no caso da incubacéo fisica, com a elaboracédo de um plano de negdcio completo
(com acompanhamento tutorial por parte da gestdo de projetos) o qual servira de base &

candidatura final a ingresso na incubadora.

- Acompanhamento na Avaliacdo Descritiva do Plano de Negdcio dos Projetos:

A instituicdo disponibiliza uma memoria descritiva do plano de nego6cio na respetiva
pagina on-line, para os promotores que realizem incubagdo fisica terem uma base de
suporte para a realizacdo do seu plano de negécio. Nesta area, foi-me dada a
responsabilidade de acompanhar um projeto na area da salde, onde tive que analisar a
memoria descritiva do plano de negocio, contribuindo assim para o seu aperfeicoamento,
tecendo comentarios, sempre que se justificavam pertinentes. Quando conclui esta tarefa, a
equipa enviou o plano com os comentarios para 0s respetivos promotores, a fim de estes
procederem a sua correcdo e o tornarem cada vez mais completo, visto que este é um
documento essencial para o sucesso da empresa. Esta tarefa, permitiu-me aplicar os meus
conhecimentos tedricos sobre estratégia ao mundo real e permitiu-me perceber que muitas

empresas nao tém nocao dos conceitos de estratégia.

-Participacdo em reunides

Depois dos promotores terem preenchido uma de ficha pré-candidatura, e esta ser avaliada
pela equipa de gestdo de projetos e ter sido admitida a sua candidatura (qualquer tipo de
empresa/projeto é admitida desde que tenha o objetivo de desenvolver e comercializar
produtos de base tecnoldgica e/ou prestar servicos avancados, com caracter inovador e
elevado potencial), € marcada uma reunido presencial com os promotores para perceber
melhor sobre 0 negdcio e continuar com a elaboracdo do plano de negdcio, caso seja para a

realizacéo da incubacéo fisica.

Tive a oportunidade de participar em uma reunido de incubacao fisica de uma empresa que
pretende vender produtos cosméticos artesanais. Foi interessante perceber as duvidas que
este tipo de empresas tem, desde o calculo do preco do produto, estratégias de venda que

devem adotar, tipo de servi¢cos que uma incubadora pode oferecer, etc.
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PARTE Il

A Estratégia e 0 Empreendedorismo
O Plano de Negocio

A metodologia Lean Startup
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No ambito do presente estudo, este capitulo tem como objetivo servir de suporte ao
caso pratico analisado na Parte 111 deste relatdrio, constituindo assim uma importante
revisdo tedrica ao tema fulcral Lean Startup. N&do faz sentido falar em novas
metodologias empreendedoras, sem antes falar de conceitos como estratégia, startup,

empreendedorismo e planos de negacio.

1. Estratégia

O conceito de estratégia aplicado ao ambito empresarial surge autonomamente nos
anos 60 do século passado, e tem evoluido consoante os problemas internos e externos
que as organizacOes e respetivas direcdes tém enfrentado. As organizagdes de hoje
atuam num ambiente cada vez mais competitivo, dindmico e complexo, pelo que é
necessario que os gestores consigam delinear as estratégias mais adequadas de forma a
responderem eficazmente aos desafios que Ihe sdo colocados, e assim conduzirem as
suas empresas ao sucesso (Carvalho, 2008). Contudo ainda ndo h4 um consenso sobre
0 conceito de estratégia, pelo que ha inimeras definigdes sobre o conceito apresentadas

por diversos autores.

Andrews (1965), apud Lépez e Martin (2007), considera a estratégia como o padréo de
objetivos, propositos ou metas e principais politicas e planos para os alcancar,
expressos de forma a definir em que negocio a empresa esta ou devera estar e o tipo de

empresa que € ou devera ser.

Mais tarde, Porter (1980) define a estratégia competitiva como sendo constituida pelas
acOes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do sustentavel num mercado, para
enfrentar com sucesso as forcas competitivas, e assim obter um retorno maior sobre o

investimento.

A literatura mais recente define a estratégia de uma empresa como a forma teorica de
obter vantagens competitivas (Barney e Hesterly, 2006). Entende-se por vantagem
competitiva o dominio e o controlo, de forma sustentavel de recursos, conhecimentos,
ou outra habilidade que distinga a empresa dos seus concorrentes e que lhe permita

obter uma rentabilidade superior a eles (Carvalho, 2008).
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2. Startup

Depois de termos deparado com uma falta de consenso relativamente ao conceito de
estratégia, volta a surgir uma falta de consenso na literatura mas desta vez
relativamente ao conceito de startup. Isto porque existe uma divergéncia de opinides
entre os empreendedores. Enquanto que para uns qualquer pequena empresa no Seu
periodo inicial pode ser considerada startup, outros defendem que startups séo
empresas com custos de manutencdo muito baixos, mas que conseguem crescer

rapidamente e gerar lucros cada vez maiores.

Segundo Blank® e Dorf *(2012:29), “uma startup é um grupo organizado de pessoas a
procura de um modelo de negécio repetivel e escalavel, trabalhando em condi¢des de

extrema incerteza’:

- Um cenéario de extrema incerteza significa que ndo ha como afirmar se aquela

ideia/projeto de empresa ird realmente resultar ou pelo menos provar ser sustentavel.

- Um modelo de negdcio é a forma como a startup gera valor ou seja, como transforma

0 seu trabalho em dinheiro.

- Ser repetivel significa ser capaz de entregar o mesmo produto novamente, sem muitas
personalizacOes ou adaptagdes para cada cliente. 1sso pode ser feito tanto ao vender a
mesma unidade do produto vérias vezes, como tendo os produtos sempre disponiveis

independentemente da procura.

30 Steve Blank & um empreendedor do Silicon Valley desde 1978, com mais de 30 anos na inddstria de
tecnologia. Acabou por fundar e trabalhar em oito empresas startups. Blank através da fundacdo da sua
ultima empresa “E.piphany”, escreveu “The four steps to E.piphany”, livro que serviu de base para o
lancamento do movimento Lean Startup e criou a metodologia do “Desenvolvimento do Cliente”. Para além
de ser empreendedor, é também professor da Haas Business School da Universidade de Berkeley, da
Universidade de Standford, da Columbia Business School, de Nova lorque, e da Universidade da Califérnia.
Em 2009, foi premiado como uma das pessoas com mais influéncia no Silicon Valley. Em 2012, a Harvard
Business Review listou-o como um dos “mestres da inovagdo” e em 2013 a Forbes elegeu-o como uma das
30 pessoas mais influentes da tecnologia. (Steve Blank- 29/01/2014: http://steveblank.com/about/)

31 Bob Dorf 6 um empreendedor em série, é professor adjunto de empreendedorismo na Columbia Business
School, ensina “Desenvolvimento do cliente” e “Modelagem de negdcios”. Em 2012 publicou o livro “The
startup ~owner's manual” juntamente com o Steve Blank. (Bob Dorf- 29/01/2014
http://www.bobdorf.co/about)
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- Ser escaldvel é a chave de uma startup, significa crescer cada vez mais, sem que iSso
influencie o modelo de negdcio. Crescer em receita, mas com 0s custos a crescer muito
menos. Isso fara com que a margem seja cada vez maior, acumulando lucros e gerando

cada vez mais riqueza.

Para Ries (2012:30) *?, “uma startup é uma instituicdo humana que existe por forma a

criar novos produtos ou servigos sob uma condicdo de extrema incerteza”.

3. Empreendedorismo

O Empreendedorismo é um fenémeno que recentemente tem suscitado muito interesse
e guando associado a criagdo de empresas, assume relevancia para o0 crescimento

econdémico de qualquer pais.

O primeiro responsavel pelo aparecimento desta nocéo, foi o economista francés do
século XVIII, Cantillon e posteriormente Say ** (1803) amplia a sua concecao,
definindo o empreendedor como o0 agente que transfere recursos econémicos de um
setor onde a produtividade é mais baixa para um setor onde a produtividade é mais
elevada e de maior rendimento. A definicdo mais proxima do conceito de
empreendedorismo utlizada hoje, talvez seja a do economista Schumpeter em 1950 que
refere 0 empreendedor como sendo uma pessoa com criatividade capaz de fazer
sucesso com inovacgdes. Mais tarde em 1967 com Knight e em 1970 com Drucker foi
introduzido o conceito de risco, uma pessoa empreendedora precisa de arriscar em

algum negécio (Sarkar**, 2014). Em 1985 com Pinchot foi introduzido o conceito de

32 Eric Ries é o criador da metodologia Lean Startup, e criador do blogue de empreendedorismo Startup
Lessons Learned. Em 2007 foi nomeado pela BusinessWeek como um dos melhores jovens empreendedores
de tecnologia e em 2009 foi homenageado com um prémio de TechFellow na categoria de lideranca e
engenharia. Atua também no conselho consultivo de algumas startups de tecnologia e trabalhou como
consultor para algumas startups e empresas de capital de risco. Em 2010 tornou-se um empreendedor na
Havard Business School. (Startup lessons learned- 29/01/2015: http://www.startuplessonslearned.com/)

%3 Jean Baptiste Say (1767-1832) é um economista francés e um dos pensadores mais importantes e
interessantes da histdria da ciéncia econdmica. (Economist- 29/01/2015: http://www.economist.com)

34 Soumodip Sarkar é professor do Departamento de Gestdo da Universidade de Evora. Obteve o
doutoramento em Economia pela Universidade de Northeastern, Boston, em 1995. Trabalhou no Harvard
Institute for International Development (HIID) e mais tarde em Kennedy School, na Universidade de
Harvard. (Sarkar, 2014)
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Intra-empreendedor, uma pessoa empreendedora mas dentro de uma organizagéo.
Contudo Drucker tal como Schumpeter associaram empreendedorismo a inovagao e
defenderam que ndo podem considerar todos 0s novos negdcios como empreendedores,
uma vez que ha negocios que ndo correm riscos e ndo criam uma nova necessidade

nem novos consumidores (Sarkar, 2014).

A titulo de curiosidade, pode-se verificar segundo a informacéo disponibilizada pela
GEM?®- Global Entrepreneurship Monitor (o0 barémetro internacional mais credivel de
empreendedorismo), nomeadamente o relatério GEM 2013 Global Report, Portugal
registou uma TEA (Taxa de actividade empreendedora Early Stage) de 8,2%, que tem
vindo aumentar desde 2010, importa referir que esta taxa ilustra a proporcdo de
individuos em idade adulta (entre os 18 e 0s 64 anos) que estd envolvida num processo
de startup ou na gestdo de neg6cios novos e em crescimento, em cada pais participante.
Em 2013 o setor onde se regista uma maior percentagem de atividade empreendedora,
nascente ou nova, € o orientado para o consumidor final, reunindo 44,4% dos
empreendedores early-stage. O setor orientado para o cliente organizacional é o que
regista a segunda maior percentagem de empreendedores early-stage (28,0%). Estes
nameros, face a conjuntura econdémica atual, sdo o resultado de um pais cada vez mais
empreendedor, que procura crescer por outras vias. E um pais que sente a necessidade
de ter o seu proprio emprego, ultimamente tem-se sentido muito a promocao do
empreendedorismo também junto do mundo académico como as iniciativas do Arrisca

C*®, Poliempreende®’, entre tantas outras.

o) projeto GEM - Global Entrepreneurship Monitor — apresenta-se como sendo o maior estudo atual sobre
dindmicas empreendedoras no mundo e resulta do trabalho de uma parceria que fazem parte varios
especialistas em empreendedorismo. (GEM-05/03/2015: GEM%?20Portugal%202013_Final%20(1).pdf)

%6 Arrisca C & um concurso de ideias e planos de negdcios onde se tem por objectivo a estimulacdo para a
criagdo de novas empresas ou apoiar 0 desenvolvimento de novos produtos/empresas. (Arrisca C-
06/06/2015: www.uc.pt/gats/eventos_e_iniciativas/a_decorrer/arrisca_c_14/regulamento_v3)

0o Poliempreende é um concurso de empreendedorismo, promovido pelos institutos politécnicos, que visa
a criacéo de empresas. (Poliempreende- 06/03/2015: https://portal.ipp.pt/site/poliempreende.aspx)
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4. Plano de negdcio
4.1 Definigdo
Segundo Hisrich e Peters (2002), apud Duarte® e Esperanca® (2012), plano de negécio é o
documento realizado pelo empreendedor que engloba todos os elementos relevantes
(externos e internos) para montar um negécio de raiz. Para Barringer e Ireland (2006),
apud Duarte e Esperanca (2012), o plano de negocio é um diagrama sobre a forma como a
empresa compete no mercado, usa 0s recursos disponiveis, estrutura as suas relacdes (quer
internas quer externas), interage com os seus clientes e cria valor, de maneira a sobreviver.
De acordo com o site da cidade das profissdes®®, o plano de negécio é o principal
documento de estruturacdo de um projeto empresarial, permite analisar a sua viabilidade e

constitui a base de apresentacdo do projeto a terceiros.

4.2 Importéncia

Para Barringer e Ireland (2006), apud Duarte e Esperanca (2012), um plano de negdcio
bem elaborado é importante visto que permite: fundamentar se o negécio faz sentido
(analise de viabilidade); analisar a forma como todos os elementos do negocio funcionam
em conjunto; descrever o funcionamento integrado da rede de participantes necessarios a
prossecucao do negdcio e por fim adequar a estratégia central da empresa aos stakeholders

(desde detentores de capital até aos colaboradores).

Segundo a Deloitte e Touche* (2004), sobre a importancia da informacéo, esta refere que,
“os Planos de Negocio” sdo tdo eficazes quanto rigorosos sao os dados nos quais se

basearam.

%8 Carlos Duarte é Pés-Doutorado pela Cass Bussiness School, de Londres, em gestdo. E também professor
coordenador do Instituto Politécnico de Tomar e professor convidado do Instituto Universitario de Lisboa.
Foi responsavel financeiro em empresas de grande dimensdo. (Duarte e Esperanca, 2012)

%9 José Paulo Esperanga é doutorado pelo Instituto Universitario Europeu de Florenga, em economia, entre
outros cargos que desempenha é professor catedratico de finangas do Instituto Universitario de Lisboa.
(Duarte e Esperanca, 2012)

40 (Cdp- 27/01/2015: http://cdp.portodigital.pt/empreendedorismo/o-plano-de-negocios )

* “Deloitte” ¢ uma empresa de auditoria, consultoria de negdcios, corporate finance, gestdo do risco e
consultoria fiscal .Estas entidades sdo empresas membro da Deloitte Touche Tohmatsu Limited ("DTTL"),
uma sociedade privada de responsabilidade limitada do Reino Unido. (Deloitte- 06/03/2015:
http://wwwz2.deloitte.com/pt/pt/pages/about-deloitte/articles/about-deloitte.html )
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Na minha opinido, esta linha de pensamento ainda ndo ¢ muito bem “digerida” pelas
empresas, porque se por um lado tém que pensar nas receitas, entdo nao olham a perfeicdo
da informacao e adotam uma postura de “quanto mais rapido melhor” o que acaba por ser
um erro na maioria das vezes principalmente no caso de startups, que desconhecem o
mercado e ndo se conseguem proteger da concorréncia. Por outro lado, ha outra tendéncia -
a tentar ser o mais eficaz possivel, por vezes ultrapassando o tempo recomendavel e

quando tentam pér o plano em pratica, este ja foi ultrapassado pela concorréncia.

Deve entdo haver um equilibrio quanto ao rigor e eficacia desta informacao e ndo esquecer

o fator tempo que € um bem precioso quando falamos em empreendedorismo.

4.3 Estrutura base

Duarte e Esperanca (2012) entendem que qualquer plano de negdcio, independentemente
de ser um plano estratégico, de investimento, operacional ou de expansdo, deve retratar a
situacdo especifica que pretende traduzir e focar-se nas componentes mais importantes
para cada um deles. Deste modo devera incluir um sumario, 0s objetivos a alcancar, a
identificacdo dos fatores chave para o projeto ser bem-sucedido, bem como analises de
mercado e analises financeiras que sustentem devidamente a ideia que se pretende
desenvolver. A estrutura de um plano de negécio tradicional ndo obedece a uma
organizacao estatica, ou seja, ndo existem regras especificas para determinar o que deve
ser ou ndo parte integrante do plano. Cada empresa organiza o seu plano de negécio
consoante as especificidades do seu setor e objetivos do plano, dando mais enfase aos
aspetos mais relevantes do negécio, ndo tendo por este motivo uma estrutura padrdo
(Dornelas, 2001).

Duarte e Esperanca (2012) defendem que as Demonstracdes Financeiras sdo a base da
andlise da viabilidade do projeto (Demonstragdo de Resultados, Balan¢o, Mapa de Origens
e AplicacOes de Fundos). Estes instrumentos serdo utilizados quer para analise historica
(no caso de uma empresa ja existente), quer para a projecdo do negdcio nos proximos anos
(as previsBes ndo devem ir para além de trés a cinco anos). Esta secdo deve ainda conter
uma analise do ponto critico das vendas (volume de vendas em valor e em quantidade para

o qual a empresa obtém “lucro zero™).
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Por ultimo, uma previsdo deve ser a melhor estimativa de representagdes futuras. Para que
0 investidor possa avaliar a validade dessa estimativa, devem ser disponibilizados
inicialmente os pressupostos sobre 0s quais se baseiam as previsdes. As previsdes devem
ser conservadoras. Todos 0s negdcios tém certos riscos e projetar resultados futuros usando
as hipdteses mais favoraveis implica falhar objetivos e diminuir a credibilidade junto dos
investidores (Duarte, Esperanca, 2012).

5. Lean Startup

A filosofia da Lean Startup é baseada na metodologia de Steve Blank (2004) denominada
“Customer Development” e na “Lean manufacturing”, desenvolvida nos anos 80 pelos
fabricantes de automoveis japoneses com o sistema de producdo Toyota, que considera o
gasto de recursos para qualquer outro objetivo que ndo a criacdo de valor para o cliente

final como um desperdicio, e portanto, um alvo para a eliminac&o.

O objetivo principal da producdo Lean é maximizar o valor do cliente, minimizando o
desperdicio. Por outras palavras, a sua meta é fornecer valor perfeito para o cliente, por
meio de processos de criacdo de valor que tem zero de defeitos. (Lean Enterprise
Institute*?, 2014a)

Segundo o Lean Enterprise Institute (2014a), existe um equivoco popular ao considerar
que este tipo de producdo (Lean) apenas se aplica a manufatura. O que ndo é verdade. A
producdo Lean aplica-se a todas as empresa e em todos 0s processos, afirma ainda que nao
é uma tatica ou um programa de reducdo de custos mas sim um modo de pensar e de agir

de uma organizacdo inteira.

Segundo Ries (2012), os cinco principios da Lean Startup apresentam-se de seguida:

1. Empreendedores estdo por toda a parte: A abordagem de Lean startup pode

funcionar em empresas de qualgquer tamanho, sector ou atividade.

*2 A Lean Enterprise Institute fundada por James P. Womack em 1997 é uma organizagdo sem fins lucrativos
com um plano de acdo. Desenvolve hipdteses sobre o pensamento Lean e a experiéncia para ver abordagens
que funcionam melhor no mundo real. (Lean- 06/03/2015: http://www.lean.org/\WWhoWeAre)
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2. Empreender é administrar: Uma startup ndo é apenas um produto, é uma instituicdo
que deve ser gerida. Contudo vive num contexto de extrema incerteza onde as
ferramentas tradicionais de gestdo se tornam ineficazes. Logo é necessario um novo
tipo de gestdo focado no contexto de extrema incerteza.

3. Aprendizagem validada: As startups precisam de aprender como construir um

negocio sustentavel. Contudo essa aprendizagem nédo deve ser aleatdria, deve ser
validada cientificamente com a execucdo de experimentos onde o empreendedor
pode testar cada elemento do seu modelo de negécios.

4. Construir-medir-aprender (Ciclo de feedback): As principais atividades de uma

startup sdo: transformar ideias em produtos, medir como os consumidores reagem e
aprender se € 0 caso de mudar ou perseverar. Todos os esfor¢os de uma startup
bem-sucedida devem ser concentrados para acelerar esse ciclo.

5. Contabilidade para a inovacdo: Para melhorar os resultados e atribuir

responsabilidade aos empreendedores, a startup precisa de ter em atencdo algumas
coisas menos interessantes, tais como medir o progresso, definir marcos, e priorizar
o trabalho. Para isso é necessario um novo tipo de contabilidade pensada para

startups.

Baseada nos cinco principios a nova realidade empreendedora Lean Startup, encurta 0s
ciclos de desenvolvimento de produto e resulta no desenvolvimento do produto de que os
clientes realmente querem através da aprendizagem validada, da experimentacéo cientifica

e de iterativos langamentos de produto.

Segundo Ries (2012), esta teoria subdivide-se em trés partes: Visdo, Direcdo e por fim

Aceleracdo. As secdes seguintes apresentam mais detalhadamente estas trés partes.

5.1 Viséo

Comecando pela visdo podemos definir o objectivo de uma startup como sendo o de
descobrir, 0 quanto antes, o que os consumidores querem e estdo dispostos a comprar, isto
¢, “descobrir a coisa certa a criar”. Seguidamente, tem que tentar oferecer uma solucgéo

(produto ou servico) que entregue esse valor Ries (2012: 25).
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Contrariamente aos habituais planos de negdcio complexos, baseados em inumeras
hipoteses e por vezes de dificil compreensdo, o método Lean Startup ajuda o
empreendedor a dirigir uma startup. Podem ser feitos ajustes constantes e podemos

aprender ainda se é tempo de mudar de rumo ou preservar a estratégia adotada.

Figura 2 — Visdo geral da estratégia Lean

Produto

Estratégia

Visao

Fonte: Ries (2012)

O esquema da figura 2 ilustra a forma como funciona a parte inicial da Visdo. As startups
possuem um verdadeiro destino em mente: criar um negdcio prospero e capaz de mudar o
mundo, a isso é dado o nome de visdo de startup. Para alcancar essa visdo, as startups
empregam uma estratégia que inclui um modelo de neg6cio, um plano de produto, um
ponto de vista acerca dos parceiros e dos concorrentes e ainda ideias acerca de quem serao

os clientes. O produto vai ser o resultado final dessa estratégia.

Como mencionado anteriormente, uma startup € uma organizacdo que existe por forma a
criar novos produtos ou servicos sob uma condicdo de extrema incerteza. Porém essas
condicdes de incerteza fazem com que as ferramentas e metodologias tradicionais de
gestdo, como por exemplo os planos de negocio, as previsdes e 0s processos de

desenvolvimento de produtos, ndo sejam adequadas (Ries, 2012).

Blank (2013) vem reforcar esta ideia segundo o seu artigo “Porque o movimento lean
startup muda tudo”, contrapondo a ideia do plano de negdcio perfeito que muitos autores
defendem, alertando para trés aspetos fundamentais, em primeiro lugar um plano de
negocio raramente sobrevive ao primeiro contato com os clientes, em segundo ninguém

precisa de um plano quinguenal que tente prever coisas totalmente incertas, geralmente
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tracar um plano de negdcio é uma perda de tempo e por fim, uma startup ndo € uma versdo
“menor” de empresas de grande dimensdo. Empreendimentos que vingam séo aqueles que
passam rapidamente de um erro para outro, num processo incessante de adaptacao, iteracao

e aperfeicoamento da ideia inicial a medida que véo recebendo feedback de clientes.

Deste modo, Blank (2013) afirma que a Lean startup ndo parte com um plano de negdcio,
mas sim com a busca de um modelo de negdcio, isto €, o empreendedor s6 se vai
concentrar na execu¢do do seu projeto, depois de ter concluido através de varios testes e
feedback dos clientes, que o seu 0 modelo de negdcio realmente funciona, caso contrario €

necessario ajusta-lo ou “pivotar” (buscar novas hipoteses) como podemos ver na figura 3.

Figura 3 — As 4 fases do Desenvolvimento do Cliente

Procura Execucéo

Descoberta Validagéo Criagéo com Constituicéo

com o cliente com o cliente os clientes da empresa

- Fonte: Blank (2013)

Assim sendo, como se pode analisar na figura 3 o processo foi dividido em quatro passos:
os dois primeiros definem o bloco de procura por um modelo de negécio repetivel e
escalavel onde o foco € a aprendizagem, e os outros dois constituem o bloco execucdo do

modelo de negdcio que foi desenvolvido, testado e aprovado nos dois primeiros passos.

Na figura 4 apresenta-se um quadro com as principais diferencas entre os modelos Lean
Startup e Tradicional:
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Figura 4 — Modelo Lean Startup Vs Modelo Tradicional

Lean Startup Modelo Tradicional

Estratégia
Modelo de negocio Plano de negocio

Fundada em hipéteses Fundado em Implementagédo

Processo de Criacao de Produto
Desenvolvimento com clientes Gestdo de Produto; Preparar produto para o mercado seguindo

Testar hip6teses no mercado plano linear pormenorizado

Desenvolvimento agil; Criar produto com processo iterativo e Desenvolvimento agil ; Criar produto de modo iterativo ou
incremental especificar totalmente o produto de anteméo

Organizacao

Equipas de desenvolvimento &gil ; Contratar gente agil, veloz, Departamentos por tuncao,

capaz de aprender Contratar gente experiente e capaz de executar
Resultados Financeiros
Métricas é que importam; Custo de aquisigao de clientes; Contabilidade; Demonstragdo de resultados; Balango
Valor vitalicio de clientes; Viralidade. patrimonial, Demonstracéo de fluxo de caixa

Insucesso

Esperado; Solucéo é utilizar o método de "pivotar”, ou seja,
inverte o curso oferecendo novas possibilidades de produtos.

Velocidade
Rapida Pausada

Opera com dados suficientes para a acéo. Opera com dados completos para a agéo.

Excecéo; Solucdo é demitir o executivo ou abandonar por
completo o projeto

¢« &

Fonte: Blank (2013)

Shikhar Gosh*®, através de um estudo, na Havard Business School, mostrou que 75% dos
novos empreendimentos ndo conseguem vingar através do modelo tradicional. Segundo

Nobel (2011), Thomas R. Eisenmann** afirma que a razdo do fracasso da maioria das

*3shikhar Ghosh é professor titular da Unidade de Gestdo Empresarial na Harvard Bussines School. Durante
0s Ultimos 20 anos tem sido um empresario bem-sucedido, tendo sido fundador e CEO de oito empresas
empreendedoras de base tecnoldgica. Foi selecionado pela Business Week como um dos melhores
empresarios nos Estados Unidos, pela Forbes como um dos "Mestres da Internet Universo 'e pela Fortune
como o0 CEO de uma das 10 empresas mais inovadoras nos EUA. (HBS- 06/03/2015:
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=122194)

* Thomas R. Eisenmann & professor de Administragdo Empresarial na Harvard Business School. (HBS-
06/03/2015: http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6452)
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startups se deve ao facto de estas perderem muito tempo e dinheiro com a construgdo do
produto errado antes de conseguirem produzir o produto certo.

Aprendizagem Validada

Segundo Ries (2012), a aprendizagem validada € um método rigoroso para demonstrar o
progresso quando uma pessoa esta no campo da extrema incerteza no qual as startups
crescem. E o processo de demonstrar empiricamente que uma equipa descobriu verdades
valiosas acerca das perspectivas de negdcio presentes e futuras de uma startup. Esta é mais
concreta, mais exata e mais rapida, do que prognosticos de mercado ou o classico

planeamento empresarial.

Experimentacéo Cientifica

Segundo Ries (2012), a metodologia Lean Startup reconhece os esforcos da startup com
experiéncias que testam a sua estratégia. Segue um método cientifico, estabelece hipdteses
e testa os progndsticos de forma empirica. Da mesma forma que a experiencia cientifica é
permeada pela teoria, a experiéncia da startup € orientada pela sua visdo. O objetivo de
toda a experiéncia associada a startup é descobrir como desenvolver um negdécio

sustentavel em torno dessa visdo.
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5.2 Diregéo

Figura 5 - Circuito de feedback Construir- Medir- Aprender

32 Fase Aprender 12 Fase

22 Fase Fonte: Ries (2012)

Ries (2012) estabelece um circuito com trés fases distintas veja-se figura 5. Na primeira
fase, a qual 0 autor chama de “construir”, cabe a empresa a constru¢do do Produto Minimo
Viavel (PMV- Minimum Viable Product). Apo6s a elaboracdo desse produto e de ser
apresentado aos clientes, a empresa pode nesse momento “medir” (2%fase). Se os esforcos
desenvolvidos estdo a fazer progredir a empresa ou se a empresa esta a regredir, esta pode,
a partir deste momento “aprender” (3* fase) com as métricas elaboradas na fase anterior e
saber se deve continuar com a implementacdo do produto ou se serd necessario elaborar

alguma mudanca no ciclo de feedback.

O desafio da startup € minimizar o tempo necessario para atravessar o circuito de feedback
porgue quanto mais rapida seja esta passagem, menos custos estdo envolvidos ao longo do
processo e mais rapidamente o produto idealizado pelo cliente estara operacional. Segundo
Maurya (2012), a velocidade com que o produto atravessa o ciclo Construir-Medir-
Aprender, a aprendizagem que os promotores fazem acerca dos clientes, e o foco para que
as conclusdes ndo sejam prematuras, sdo trés aspetos fundamentais para que se consiga

obter resultados 6timos da aprendizagem validada.
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Figura 6 — Ciclo de aprendizagem 6timo
1- Ciclos sem
3-Otimizagéo evolucéo
prematura
4- Ciclo de
aprendizagem étimo
2-Ficar sem
recursos

Fonte: Maurya (2012)

A partir da leitura da figura 6 conseguimos retirar quatro aspetos fundamentais:

1- Perante o campo da velocidade e do foco, podemos dizer que é onde os empreendedores
tém aprendizagem nula, isto deve-se pelo facto de concentrarem os seus esfor¢cos apenas na
rapidez e no foco, esquecendo-se assim da aprendizagem, podemos chamar a este campo

“ciclo sem evolucao” (Maurya, 2012).

2- Quando estamos perante o foco e aprendizagem, é preciso ter em atencdo que o
empreendedor pode estar focado num determinado objetivo e com isso retirar a devida
aprendizagem, mas no entanto pode ndo estar a ser o suficientemente rapido, correndo o

perigo de ficar sem recursos ou ser ultrapassado pela concorréncia (Maurya, 2012).

3- Por outro lado, se o empreendedor envergar pela velocidade e pela aprendizagem sem

estar focado, pode cair no erro de prematuras otimizagdes (Maurya, 2012).

4- Retira-se entdo desta andlise que o ciclo de aprendizagem 6timo é a combinagdo destes

trés fatores velocidade, foco e aprendizagem.

Produto Minimo Viavel

Segundo Ries (2012), é muito comum as startups evitarem lancar o produto antes que ele
esteja 100% funcional e com a qualidade esperada. Quanto mais tarde esse produto €

lancado, mais energia e recursos terdo consumido e maior o risco de ndo estar adequado as
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reais necessidades e expectativas dos clientes serd. O ideal é que a startup construa e lance
um produto minimo viavel quanto antes e sem muito receio, pois os primeiros clientes
serdo early adopters. Os early adopters caracterizam-se por ser um grupo especial de
clientes que estd disposto a adquirir uma solucdo ndo completamente terminada. O que
importa para este tipo de clientes é utilizar a solugdo antes dos demais.

Porém segundo Nobel (2011:1), Eisenmann refere que “ o produto minimo viavel ¢ uma
ideia controversa, porque pode ser percebido como algo simples e sem importancia, mas
através de varios PMV’s, as startups podem validar um conjunto especifico e abrangente

de hipdteses, acerca do que a empresa é, para onde esta a ir, e qual o seu caminho.”

Medicao/Avaliacao das Startups

«» Contabilidade de Inovacdo

De acordo com Ries (2012), os métodos tradicionais de avaliacéo de resultados ndo servem
para as startups. Na sua 6tica 0 melhor método de avaliar é através da contabilidade de
inovacdo. A contabilidade de inovacdo permite que as startups demonstrem de maneira

objetiva se estdo a desenvolver um negocio sustentavel.
Para se fazer a medicao dos resultados de uma startup sdo necessarias trés etapas:
1. Lancar um PMV para levantar dados sobre a posicdo atual da empresa.
Primeiro, através do PMV, sdo estabelecidos os dados reais a respeito de onde a empresa
estd naquele momento (Baseline). Isso é importante como alicerce ao feedback dos clientes

sobre um produto, mesmo se esse alicerce comecgar com noticias muito mas.

2. Realizar pequenos ajustes ao PMV de modo a avaliar o progresso rumo ao estado

desejado (de acordo com a viséo estabelecida para a startup).
Segundo, as startups devem tentar regular a estratégia a partir da baseline na direcdo do
ideal. Isso pode exigir muitas tentativas. Apos fazer todos os ajustes possiveis ao produto

para mover a baseline rumo ao ideal, a empresa alcanca um ponto de decisdo. Este é o
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terceiro passo: mudar ou perseverar. Todo o desenvolvimento de produto, marketing ou
outra iniciativa que uma startup empreende deve ser direcionado para a melhoria de uma

das forcas estratégicas do seu modelo de crescimento.

3. Decidir entre persistir na estratégia vigente ou mudar para uma nova estratégia.

Nesse Ultimo caso, o processo volta a etapa 1.

Se a empresa estiver a fazer um bom progresso na direcdo do ideal isso significa que esta
no bom caminho e a utilizar o feedback dos clientes da melhor maneira. Nesse caso, faz
sentido continuar. Caso contrério, deve concluir que a estratégia de produto é imperfeita e
requer uma mudanga.

A primeira hipotese a ser avaliada deve ser sempre a mais critica para 0 negdcio, pois se
esta ndo for validada, ndo ha necessidade de testar as demais. Para além da contabilidade
de inovacdo, ha outros métodos de avaliar as startups.

Mudanca/Persisténcia

Com o objetivo de alcancar sucesso ao criar uma startup ou um produto, o empreendedor é
confrontado com um desafio: em que momento deve fazer alguma alteracdo na sua criagdo
e/ou quando persistir nas suas caracteristicas.

Segundo a opinido de Ries (2012), o empreendedor deve estar sempre disposto a alterar o
projeto. Como refere no seu livro, Lean Startup, “As empresas que ndo conseguem mudar
para uma nova direcdo com base no feedback do mercado podem ficar presas na terra dos
mortos-vivos” Ries (2012:138). Esta afirmacdo de Ries simboliza como ele vé a
importancia da mudanca para o sucesso. No entanto ndo ha uma garantia que uma
mudanca traga sucesso e a startup encontre o seu modelo de negécio perfeito, talvez essa
mudanca acarrete num modelo ndo escaldvel. Por isso € tdo dificil tomar essa decisdo. Ries
(2012) aconselha uma reunido periddica a fim de proporcionar uma visdo geral e objetiva
do projeto. Ha que prestar atencéo ainda, em questdes como a reducao de custos ou investir
mais recursos; também é necessario ter em atencao para onde fazer esta mudanca, ja que a
premissa principal é obter sucesso. “As mudancgas bem-sucedidas colocam-nos no caminho

do desenvolvimento de um negdcio sustentavel” Ries (2012:139).
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5.3 Aceleracdo

Ries (2012) tem uma proposta para que as startups percorram o caminho para a maturacao.
Propfe que estas tenham agilidade, orientacdo para aprendizagem e que criem cultura de
inovacdo. Isto ndo pressupde que elas se expandam. O autor propde que as startups
trabalnem a partir do processo de “pequenos lotes”. A semelhanca da procura das
empresas, do Just-in-time nos seus fluxos de producdo em série, a Lean Startup procura o
fluxo de peca unica, produzindo em pequenos lotes para que haja a possibilidade de
atualizar o produto a medida que védo produzindo, sem realizar grandes investimentos
iniciais, em caso de surgirem erros. Esta estratégia é precisamente oposta a producdo em
massa, e justifica-se pela real necessidade do cliente e para evitar investimentos avultados
sem sucesso. Esta ideia surgiu na Toyota. A Toyota produziu poucos carros, mas variados,
sendo atualizados de acordo com o feedback dos seus clientes (Ries,2012).

Através do modelo dos pequenos lotes as Lean Startups podem crescer através das acoes
de outros clientes (Ries,2012). Isso pode ser feito de quatro formas:

1. “Boca a boca”: Quando um cliente sugere a empresa/produto como solucéo para o
problema de alguém.

2. Efeito colateral do uso do produto: Os produtos sdao promovidos e o simples uso por
parte de alguém influencia os outros consumidores a comprar.

3. Através da compra repetida: Cabem aqui os tipos de produtos que séo feitos para
serem usados uma Unica vez. Assim por isso 0s mesmos clientes podem fazer mais
gue uma compra num determinado periodo de tempo.

4. Através de publicidade: Nesse caso ndo ha interacdo entre os clientes, mas sim
captacao de novos clientes.

Tendo em conta que existem estas quatro formas de acdo e que os clientes chegam a uma
empresa através de outros potencias clientes, uma forma que a startup tem para alcangar
um patamar de crescimento continuo e sustentavel é através dos chamado motores de
crescimento (growth engines).
Segundo Ries (2012) existem trés motores basicos de crescimento:
1- “Reten¢do do Cliente”, o modelo de crescimento é baseado na atracdo e retencao
dos clientes por longos periodos de tempo, de modo a conseguir fidelizar o maior

numero de clientes. Se a retencao dos clientes for maior do que a sua desisténcia, o
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produto/servico tem um crescimento positivo. Compete, pois, desenvolver
mecanismos para manter o cliente fidelizado.

2- “Viral”, segundo Moogk (2012), foi originalmente descrito como uma rede
aperfeigoado “boca a boca”, contudo essa defini¢do foi sendo abandonada. O efeito
Viral descrito por Ries (2012), é bastante superior ao “boca a boca” pela forma
como os clientes divulgam de forma ndo intencional o produto/servi¢co, sem
necessariamente divulgar as caracteristicas dos mesmos. O crescimento ocorre de
modo automatico como efeito colateral do uso produto por parte dos clientes. Este
crescimento é medido pelo coeficiente viral. Se este coeficiente for maior do que
(1,0) é um ciclo sustentavel, caso contrario este ciclo é insustentavel.

3- Por fim, o terceiro motor de crescimento, “Pago” retrata o investimento que as
startups fazem para crescer. Se as startups quiserem aumentar a taxa de
crescimento utizando este método podem faze-lo de duas maneiras, por um lado
aumentando a receita por cliente ou reduzir o custo de aquisi¢do de um novo
cliente. Como 0s outros motores, 0 motor de crescimento “pago” é acionado por
um ciclo de feedback. Assim pressupdem-se que se utilize o valor de tempo de vida
do cliente (LTV) (receita menos custos variaveis) para investir no crescimento,

mediante a compra de publicidade.

6. Palavra final sobre a Metodologia Lean Startup:

Para Blank (2013), é um exagero considerar, que a metodologia “Lean Startup” possa
trazer mais sucesso para as startups, visto que, o sucesso nao depende s6 de um, mas sim
de mdltiplos fatores. Contudo, com base nas centenas de novos projetos que ja viu, nos
cursos que ensinam os principios do modelo Lean e nas empresas estabelecidas que
adotam tal modelo, afirmou algo mais importante como: “ A adog¢do de métodos Lean, por
uma carteira de startups vai resultar em menos iniciativas frustradas do que na utilizagdo
dos métodos tradicionais” Blank (2013: 4).
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PARTE 1l

Analise de um plano de negdcio

Estudo de caso de uma Lean startup
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1. Introducéo
Este capitulo do relatério inclui um estudo sobre a estratégia de empresas startups, no
momento da entrada do mercado de trabalho, com vista a aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos durante o meu percurso académico, bem como a consolidacdo da aprendizagem

do meu estagio.

Para o efeito, recolhi a informagdo necessaria sobre uma empresa startup de base
tecnoldgica que adotou uma estratégia Lean startup antes de langar o produto no mercado.
Este estudo tem como objetivo analisar a eficAcia da metodologia em detrimento do

tradicional plano de negocio, no caso de empresas startups.

2. Explicacéo da anélise
Por questbes de confidencialidade, irei utilizar a seguinte terminologia: chamarei a

empresa Startup XYZ e aos produtos A, B e C.

O inicio do estudo passou pela recolha da informacdo devidamente autorizada pelos

promotores da empresa, nomeadamente:

- Plano de neg6cio da empresa no 1° ano (2009). Este documento serviu de base para o
estudo, uma vez que, permite perceber como é que os promotores esbogaram o plano de

negdcio, tendo por base uma estratégia Lean startup.

- Informacdo Empresarial Simplificada (IES) de (2009, 2010, 2011, 2012, 2013). Estes
documentos serviram para contrapor o plano de negdcio com a realidade,
para testar o alcance dos promotores no momento da realizac&o do plano de

negocio e ainda para testar a eficacia da metodologia.

3. Apresentacdo da Startup

A empresa XYZ inicia a sua atividade em 2009 por iniciativa de um empresario, que apos
um vasto percurso profissional na area financeira, decide fundar a sua propria empresa.
Enquanto startup ficou alojada no Instituto Pedro Nunes (IPN) em Coimbra. Apos

maturacdo da ideia de negdcio decide apostar na criagdo de uma empresa na area de
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"Computer Human Observation" e "Human Computer Interaction”, isto é, decide

desenvolver software na area da visao/ interagdo assistida por computador.

A ideia de negdcio tem como base a visdo computacional. Esta area define-se como o
conjunto de métodos e técnicas através dos quais sistemas computacionais podem ser
capazes de interpretar imagens. Estas técnicas servem para tracar o perfil das pessoas que
entram numa loja, museu, estadio ou qualquer outro espago publico. O objetivo desta
startup, € proporcionar solucbes inovadoras a precos competitivos direcionadas para as
necessidades especificas de cada empresa.

A startup comercializa trés tipos de produtos, o A, 0 B e o C, que utilizam o
reconhecimento facial para gerar produtos e solugdes que permitem as empresas fazer
contagens, analises estatisticas e tracar os perfis dos clientes. No que diz respeito ao
produto A, o sistema filma o local (sem gravar imagens) em tempo real e deteta o rosto das
pessoas. Cria entdo um conjunto de dados que permite conhecer o nimero de pessoas,
grupo etario e género que frequentou o local. O produto B é um software que permite com
a utilizacdo de uma camara de video instalada numa loja identificar para que produtos
expostos os utilizadores olham e durante quanto tempo. Ja o produto C, para além de
fornecer dados estatisticos sobre o nimero de pessoas que olharam para um andncio,
durante quanto tempo olharam e qual a expressdo facial que apresentaram, permite ainda
adaptar a publicidade exibida em ecrés digitais, consoante o perfil da pessoa, que ali

circula naquele momento.

Importa referir, que a empresa antes de lancar os seus produtos adotou uma metodologia
Lean Startup, uma vez que, testou os seus produtos cerca de dois anos em ambiente real
(Figura 7).
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Figura 7 — Processo Produtivo da Startup XYZ

Frodugao Expedigdo Ingalagio

e
&2

Suporte
Fonte: Plano de Negocios Startup XYZ (2009)

Tendo por base a figura 7, onde esta exemplificado o processo produtivo, a primeira fase
deste processo € a investigacdo do produto/servico em ambiente real junto do seu publico-
alvo. Depois dos primeiros resultados junto dos seus clientes, a empresa testa 0s primeiros
resultados de modo a melhorar alguns aspetos e corrigir alguns erros que possam existir, de
modo a comecar a producdo do seu produto inovador. A expedi¢do do produto € o passo
que se segue e neste campo a empresa tem de armazenar o produto da melhor forma
respeitando sempre as normas legais, sem esquecer obviamente a parte financeira. A
instalacdo e o suporte do produto sdo parte importante do processo pois sdo estes que vao
completar da melhor forma todo o esforco que a empresa teve no passado. Estes dois

ultimos passos sdo fundamentais na conclusao do projeto.

3.1 Pressupostos do Plano de Negocio da Startup XYZ

Relativamente ao conjunto de pressupostos estabelecidos para a analise do projeto desta

empresa cabe realcar que:

- Considera-se um periodo de analise previsional de 6 anos com a exploracdo a comecar

em janeiro de 2009;
- E imposto um saldo minimo de caixa;

O conjunto completo de pressupostos gerais é apresentado no quadro seguinte:
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Quadro 1 — Pressupostos do Projeto

EMPRESA: Startup XYZ

PROJECTO DE INVESTIMENTO:

UNIDADE MONETARIA: Euros

* PERIODO DE ANALISE 2009 2010 2011 2012 2013 2014
* NUMERO DE MESES DE EXPLORACAO 6 12 12 12 12 12
* PRAZOS MEDIOS DO CIRCULANTE
(DIAS)
- Fornecedores Mercadorias e Matérias-Primas 0 0 0 0 0 0
- Fornecedores (Out. Forn. Serv.) 0 0 0 0 0 0
- Clientes 30 30 30 30 30 30
- Armazenagem
. Mercadorias 0 0 0 0 0 0
. Materias Primas e Subsidiarias 0 0 0] 0 0 0
. Produtos Acabados 365 365 365 365 365 365
- Detencéo de Liquidez 15 15 15 15 15 15
*VND P/ MERCADO EXTERNO (Em %
média) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
* CMP AO MERCADO EXTERNO (Em %
média) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
* TAXA DE INFLACAO 2,50% 2,50% 2,50% 2,50% 2,50% 2,50%
* PROVISOES
- Para Depreciagdo de Existéncias 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
- Para Cobrancas Duvidosas 5,000%0| 10,00% | 10,00% | 10,00% | 10,00% | 10,00%

* TAXA DE DISTRIBUICAO DE
DIVIDENDOS 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Fonte: Plano de Negdcios Startup XYZ (2009)

Segundo a ANJE® (Associacdo Nacional de Jovens Empresarios), o promotor deve

indicar, para cada ano, 0 nimero de meses de exploracdo (normalmente coincidente com o

45 ANJE-Associacdo Nacional de Jovens Empresarios, desde 1986, é uma associacdo de direito privado e
utilidade publica que, representa institucionalmente 0s jovens empresarios portugueses e 0s apoia na sua
atividade empresarial. Foi pioneira na promoc¢do do empreendedorismo jovem em Portugal. A associagdo
disponibiliza incubadoras para empresas de base tecnoldgica e fornece acompanhamento especializado em
processos de formacgdo, gestdo, financiamento e inovagdo empresariais. (ANJE- 08/03/2015:
http://www.anje.pt/portal/anje-apresentacao)
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namero de meses do ano, com excecdo do ano inicial em que esse numero depende dos
meses necessarios a execucdo do investimento, e nos quais ndo ha ainda exploragdo), como
podemos verificar através do quadro 1, considera-se um periodo de analise previsional de 6

anos com a exploracdo a comecar em janeiro de 20009.

Quanto ao prazo médio de clientes, o promotor deve colocar na linha “Prazos Médios Do
Circulante” e para cada ano, 0s prazos medios, em dias, que julga ter de conceder de
crédito aos seus clientes, pela venda de mercadorias e/ou servigos. Através da leitura do,
quadro 1 podemos verificar que se considerou um prazo médio de 30 dias (ANJE-
09/01/2015: Manual de Apoio ao Plano de Negacios).

Para 0 prazo médio de armazenagem de produtos acabados, considerou-se 365 dias,
segundo a ANJE para cada ano, deve-se indicar o tempo, em dias, pelo qual se julga
necessario manter em stock os produtos acabados, que se produz e ira vender, sem que

existam ruturas.

O promotor considerou ainda um prazo médio de “Detengao de Liquidez” de 15 dias.

Por fim, o promotor deve indicar a “Taxa de Inflagdo” esperada para cada um dos anos de
atividade, assim como, deve indicar, sobre o valor do saldo em clientes e em termos
percentuais 0 montante de provisdes a constituir, para fazer face a eventuais vendas
incobraveis (ANJE- 09/01/2015: Manual de Apoio ao Plano de Negdcios), no quadro 1
estes valores apresentam-se como 2,5% para o caso da “Taxa de Inflagdo” e 5,0% para

“Provisdes” face a “Cobrangas Duvidosas” em 2009 e 10% para 0s anos seguintes.

3.2 Investimento Previsional

No quadro 2, apresentam-se os valores, sem IVA, do conjunto de investimentos tido como
indispensaveis para o arranque do projeto. Entende-se por investimentos os elementos

patrimoniais ativos, tangiveis ou intangiveis, que a entidade utiliza com carécter duradouro
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como meios para a realizacdo dos seus objetivos econémicos. (Borges*®, Rodrigues*’,

Rodrigues®,

2010) .

3.2.1 Descricdo do Investimento

Quadro 2 — Descricdo do Investimento

DESCRICAO DO INVESTIMENTO
Valores s/ IVA Euros
NR.ORDEM RUBRICAS DE INVESTIMENTO Quantidade VALOR Unit || VALOR total
1 Despesas Instalagdo 1 600,00 600,00
2 Computadores Desktop 4 1.105,77 4.423,08
3 Computador Portatil 1 985,00 985,00
4 Material de Rede e Seguranga (UPS) 1 186,14 186,14
5 Equipamento Escritério 1 696,00 696,00
6 Viatura Comercial 1 21.250,00 21.250,00
7 LCD Samsung 1 565,83 565,83
8 Camaras AXix 2 307,00 614,00
9 Camaras Logitec 2 82,50 165,00
10 Impressora 1 169,00 169,00
11 Software Microsoft 1 1.587,21 1.587,21
TOTAL DO INVESTIMENTO 22.805,33 31.241,26

Fonte: Plano de Negécios Startup XYZ (2009)

* Anténio Borges é Professor Catedratico no ISCTE (Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa), revisor oficial de contas e técnico oficial de contas, para além disso é co-autor de diversos livros
entre eles, “Praticas de Contabilidade Financeira”, “Contabilidade e Finangas para a Gestdao” e as “Novas
Demonstragdes Financeiras”. (Borges, Rodrigues, Rodrigues, 2010)

" Azevedo Rodrigues dentro dos varios cargos que desempenha, é Professor do ISCTE, revisor oficial de
contas e jdri de exame para ROC da ordem dos revisores oficiais de contas. Além disso é autor de varias
obras na area contabilistico-financeira e da gestdo, tais como, “O Controlo de Gestdo ao servi¢o da Estratégia
e dos Gestores”, “Elementos de Calculo Financeiro” e “As Novas Demonstragdes Financeiras”. (Borges,
Rodrigues, Rodrigues, 2010)

*® Rogério Rodrigues desde 1978, é quadro da Inspecdo-Geral de Financas (IGF). Exerceu funcdes docentes
na Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra (FEUC) e posteriormente no ISCTE, presentemente
leciona na universidade Técnica de Lisboa — Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG). E também
coautor de “As Novas Demonstra¢des Financeiras”. (Borges, Rodrigues, Rodrigues, 2010)
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Para além do capital fixo (tangivel ou corpéreo) e (intangivel ou incorpéreo), calculou-se,
baseado nos pressupostos antes expostos, o investimento previsional em Fundo de Maneio

necessario a atividade, o qual se apresenta no quadro 3.

Quadro 3 — Calculo das Necessidades de Fundo de Maneio

Entende-se por Necessidade de Fundo de Maneio (NFM), quadro 3, as necessidades de
financiamento do ciclo de exploracdo. O ciclo de exploragdo exige uma série de meios
financeiros para fazer face aos pagamentos das despesas operacionais, antes de se obter o
recebimento do cliente, tais como, pagamento a fornecedores de matérias-primas,
mercadorias e outros materiais, pagamento ao pessoal e pagamento de fornecimentos e
servicos diversos. As NFM, quando o seu valor é positivo, representam as necessidades de
financiamento do ciclo de exploracdo, quando é negativo representam 0s excedentes
financeiros do ciclo de exploracdo. Em termos de calculo resultam da diferenca entre as
necessidades ciclicas e os recursos ciclicos. As necessidades ciclicas dizem respeito as
seguintes contas de exploracdo: inventarios de existéncias, clientes, adiantamentos a
fornecedores, estado e outros entes publicos a receber e outros devedores de exploracéo.
Os recursos ciclicos, sdo constituidos pelas contas de: fornecedores, adiantamentos de
clientes, estado e outros entes publicos a pagar e outros credores de exploracdo (Neves,
2012).

Diana Santos Relatdrio de Estagio 49



COMPUTO DA VAR. DAS NEC. EM
FUNDO DE MANEIO lo 2009 2010 2011 2012 2013 2014

DESPESAS DE EXPLORACAO 43.607 | 106.507 | 112.094| 117.981| 124.185| 124.428
SALDO MINIMO DE CAIXA 3.584 4.377 4.607 4.849 5.103 5.113
SALDO DE CLIENTES 5.918 9.778 11.484 12.420 13.753 16.215
STOCK FINAL DE MERCADORIAS 0 0 0 0 0 0
STOCK FINAL DE MATERIAS PRIMAS 0 0 0 0 0 0
STOCK FINAL DE PROD. ACABADOS 8.489 36.720 38.740 40.871 43.118 43.118
SALDO DE FORNECEDORES COM IVA 0 0 0 0 0 0

- Fornecedores (Mat.Primas e Sub.) 0 0 0 0 0 0

- Fornecedores (Out. Forn. Serv.) 0 0 0 0 0 0
Estado e Outros Entes Publicos 4.409 9.848 3.628 8.074 10.806 15.405
NECESSIDADES DE FUNDO DE
MANEIO* 5.073 13.582 41.027 51.202 50.065 51.168 49.042
INVESTIMENTO EM FUNDO DE
MANEIO 5.073 8.509 27.445 10.175 -1.137 1.103 -2.126

Diana Santos

Fonte: Plano de Negécios Startup XYZ (2009)
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3.2.2— Plano de Financiamento

Do ponto de vista do financiamento, os promotores consideraram o conjunto de fontes de
financiamento apresentado no quadro 4:

Quadro 4 — Plano de Financiamento

FINANCIAMENTO DO
INVESTIMENTO Ano 0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
CAPITAIS PROPRIOS 30000 0 0 0 0 0 0
Capital Social 25000
Prestacdes Suplementares 5000
AUTOFINANCIAMENTO 4756 16 793 6 253 8 935 13410 29 695
CAPITAIS ALHEIOS -7739]18543 19750 11 423 0 0 0
Empréstimos Bancarios 12013 8279 4281 0 0 0
Empréstimos de Socios
(Suprimentos) -28 128 6 530 11471 7142 0 0 0
Crédito de Fornecedores de
Imobilizado 15500 0 0 0 0 0 0
Outros (subsidios) 4889 0 0 0 0 0 0
TOTAL (c/ autofinanciamento) (*) 22 261 23298 36 543 17 676 8 935 13410 29 695
CONTROLO OK OK OK OK OK OK OK

Fonte: Plano de negdcios Startup XYZ (2009)

(*)O autofinanciamento, ainda que apresentado, ndo é considerado para cobertura financeira do projeto visto
que resulta das contas previsionais.

Diana Santos Relatdrio de Estagio 51



De acordo com a forma de financiamento demonstrada, importa referir que:

- O quadro 4 apresenta um quadro dinamico, que tem por base o autofinanciamento
previsional da atividade como fonte de financiamento;

- A linha de controlo valida que as fontes de financiamento sao suficientes para cobrir o
investimento estimado inicialmente para cada ano.

3.3 — Proveitos e Custos Previsionais

3.3.1 Proveitos

No quadro 5 ¢ especificado a projecdo dos proveitos a 6 anos, com base nos pressupostos
estabelecidos pelos promotores.

Quadro 5 — Projecéo das vendas

VENDAS
Produto A 12 500 32188 39784 43 026 46 533 50 325
Produto B 7500 15450 18 301 19792 21405 33071
Produto C 10 000 51500 58 350 63 105 71498 81007
Projeto H 10000 0 0 0 0 0
TOTAL 40 000 99 138 116 434 125 923 139 436 164 403

Fonte: Plano de negdcios Startup XYZ (2009)

Produto A: Software que permite com a utilizacdo de uma cdmara de video contabilizar estatisticamente as
caracteristicas da audiéncia.

Produto B: Software que permite com a utilizacdo de uma camara de video instalada numa loja identificar
para que produtos expostos os utilizadores olham e durante quanto tempo.

Produto C: Software que permite com a utilizagdo de uma camara de video modificar a publicidade em
funcdo do sexo ou idade, em funcdo da pessoa que se encontra a sua frente.

Projeto H: Projecto em fase de aprovagdo por parte da Rede Elétrica Nacional para a construgcdo de um
sistema de detecdo de Cegonhas em rota de colisdo com estruturas de alta tensdo. Sera realizado em 2009, no
segundo semestre.
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3.3.2 Custos

Fornecimentos e Servigcos Externos

No quadro 6 apresenta-se o conjunto de “Fornecimentos e Servigos Externos” bem como

as “Provisdes” previstas pelo promotor de 2009 a 2014. O calculo das provis@es foi feito

com base nos pressupostos: taxa de inflagdo para cobrancas duvidosa 5% para 2009 e 10%

nos restantes anos sobre o montante de “Dividas de Clientes Curto Prazo” (Apéndice I).

Quadro 6 — Fornecimentos e Servigos Externos

FORNECIMENTOS E SERVICOS Valor
EXTERNOS més | 2009 2010 2011 2012 2013 2014
IVA
Subcontratos 20% 0 0 0 0 0 0 0
Energia 5% 0 0 0 0 0 0 0
Combustiveis 10,5% 0 0 0 0 0 0 0
Material de escritorio 20% 25 150 308 315 323 331 339
Rendas e alugueres 20% 210| 1260 2583 2648 2714 2782 2851
Comunicacéo 20% 100 600 1230 1261 1292 1325 1358
Seguros 0% 0 0 0 0 0 0 0
Deslocag0es e Estadas 0% 300| 1800 3690 3782 3877 3974 4073
Comissoes 20% 0 0 0 0 0 0 0
Honorérios 20% 100 600 1230 1261 1292 1325 1358
MKT e Publicidade 20% 0 0 0 0 0 0 0
Trabalhos especializados 20% 0 0 0 0 0 0 0
Outros fornecimentos e servicos 20% 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL DE FORN. E SERV.
EXTERNOS 44101 9041 9267 9498 9736| 9979
Taxa Média de IVA 12% 12% 12% 12% 12% 12%
PROVISOES
Para Depreciacdo de Existéncias 0 0 0 0 0 0
Para Cobrancas Duvidosas 296 978 1148 1242 1375 1622
Para Outros Riscos e Encargos
TOTAL DAS PROVISOES 296 978 1148 1242 1375 1622

Diana Santos

Fonte: Plano de negdcios Startup XYZ (2009)
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Custos com Pessoal

Quadro 7 — Custos com Pessoal

CUSTOS COM O PESSOAL 2009 2010 2011 2012 2013 2014
* ENCARGOS SOCIAIS DE
CONTA DA EMP.
- Seguranca Social Gerentes (
21,25%) 21,25% | 21,25% | 21,25% | 21,25% | 21,25% | 21,25%
- Seguranca Social out. trab.( 23,75
%) 23,75% | 23,75% | 23,75% | 23,75% | 23,75% | 23,75%
- Seguro de Acidentes de Trabalho
(22%) 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% | 2,00%
- Outros custos 9,00% 9,00% 9,00% 9,00% 9,00% | 9,00%
* TAXA DE CRESCIMENTO
REAL DOS SALARIOS 0,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% | 3,00%
TRABALHADORES POR
CATEGORIAS NUMERO DE PESSOAS EM CADA ANO
Sdc. Gerente 1 1 1 1 1 1
Programador 2 4 4 4 4 4
0 0 0 0 0 0
TOTAL 3 5 5 5 5 5
3 Rem. | Custos anuais com Remuneracéo Base do
REMUNERACOES Més Pessoal
1
Séc. Gerente 200,00 | 16800 18 167 19 166 20220 21333| 21333
Programador 900,00 12600 54 501 57 499 60 661 63998 | 63998
0,00 0 0 0 0 0 0
TOTAL DOS CUSTOS BASE C/
PESSOAL 29 400 72 668 76 665 80 882 85330] 85330
Enc.
Encargos sobre Remuneracdes Més Custos anuais com encargos do Pessoal
Séc. Gerente 387,00 5418 5859 6 181 6521 6 880 6 880
Programador 312,75 4379 18 939 19981 21080 22239 | 22239
0 0 0 0 0 0 0
TOTAL DOS ENCARGOS
S/IREMUNERCOES 700 9797 24798 26 162 27 601 29119| 29119
TOTAL 39 197 97466| 102827 108483| 114449] 114449

Fonte: Plano de negdcios Startup XYZ (2009)

No quadro 7 apresenta-se os “Custos com Pessoal” previsto pelo promotor nos anos de
2009 a 2014. A evolucdo do quadro é pouco significativa tendo por base sensivelmente os
mesmos trabalhadores exceto no ano de 2009 a 2010 onde a empresa prevé fazer um

reforgo de pessoal passando de 3 para 5 trabalhadores. O aumento dos custos com o
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pessoal de ano para ano tem por base uma expectativa de aumento de 3%, como refere o
quadro.

4. Comparacdo Plano de Negocio (Previsdo) Vs IES (Valores Historicos)
Apos a apresentacdo do plano de negdcio, o préximo passo sera confrontar os valores

projetados no plano de negocios com a informacéo financeira histérica do ano em analise.

Para ser mais facil a comparacdo, utilizei as demonstracdes de resultados previsionais do
plano de negdcio da Startup XYZ, com as demonstracfes financeiras da Informacao

Empresarial Simplificada (IES).

Quadro 8 - Comparacado Plano de Negdcio (Previsdo) Vs IES (valores Histdricos)

Demonstracédo de Resultados por Natureza 2009 2010
Proveitos e Ganhos
Previsional Histoérico Previsional | Histérico

Vendas e Servigos Prestados 30 000,00 168,90 99 138,00 16 825,00
Variacéo da Producéo 8 489,00 0,00 28 231,00 0,00
Trabalhos para a Propria Empresa 0,00 13 498,33 0,00 22 440,00
Outros Proveitos Operacionais 10 000,00 3 805,82 0,00 5657,37
Proveitos e Ganhos Extraordinarios 0,00 4,25 0,00 0,00

Total: 48 489,00 17 477,30 127 369,00 44 922,37

Custos e Perdas

Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias
Consumidas (C.M.V.M.C) 0,00 0,00 0,00 0,00
Fornecimentos e Servicos Externos 4 410,00 6 262,38 9041,00 13 349,25
Custos com o Pessoal 39 197,00 16 349,12 97 466,00 28 711,86
AmortizacGes do Exercicio 4116,00 7 343,04 4817,00 7 106,81
Provisdes do Exercicio 296,00 0,00 978,00 0,00
Impostos 0,00 91,00 0,00 83,64
Outros Custos 0,00 0,00 0,00 0,00

Total: 48 019,00 30 045,54 112 302,00 49 251,56
Resultado Operacional 471,00 -12 568,24 15 067,00 -4 329,19
Custos e Perdas Financeiras 211,00 864,42 157,00 848,53
Proveitos e Ganhos Financeiros 0,00 0,00 29,00 0,00
Resultados Antes de Impostos 471,00 -13 432,66 15 067,00 -5 177,72
Impostos sobre os Lucros 127,00 0,00 4 068,00 0,00
Resultado Liquido 344,00 -13 432,66 10 999,00 -5 177,72
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No quadro 8 apresenta-se uma comparacédo, entre a demostracéo de resultados previsional
e a historica nos anos de 2009 a 2013. A demostracdo de resultados ¢ o documento
contabilistico que ajuda o gestor a compreender melhor a situacdo econémica da empresa.
Esta estd sempre dividida em duas partes, na primeira parte esta descriminada as receitas
da empresa, e na segunda parte estd descrita 0s gastos da empresa no ano corrente.
Estes documentos sdo um espelho do que se passou na empresa no Ultimo trimestre ou no

ultimo ano, por sua vez refletem se a empresa teve lucros ou prejuizos.

Consideracdes Iniciais:

Antes de passar propriamente ao estudo, importa referir algumas informagdes
disponibilizadas pelo atual contabilista da empresa, nomeadamente:

e “Vendas ¢ Servicos Prestados™ o valor da rabrica de “Vendas” e “Servigos
Prestados” diz respeito ao valor dos servigos prestados pela startup, nomeadamente
Produto A, Produto B e Produto C.

e “Variagdo da produ¢do”: os valores previsionais desta rdbrica sdo incongruentes,
visto que a empresa € uma startup prestadora de servigos e ndo tem matérias-
primas. O contabilista real¢a ainda o facto da rubrica de “Custo de Mercadorias
Vendidas e Matérias Consumidas™ estar sempre a zero, contudo admite a hipdtese
dos promotores no momento da realizacdo do plano de negdcio, poderem ter
idealizado que iriam vender matérias-primas.

e “Trabalho para a Propria Empresa”: como ¢ uma empresa de comercializagao
software, a rlbrica “trabalho para a propria empresa” diz respeito ao tempo que a
empresa despende a elaborar os seus produtos, esse tempo é valorizado e traduz-se

em proveitos e ganhos, reduzindo assim 0s seus custos.

® “Outros proveitos operacionais™: diz respeito ao valor dos subsidios que a empresa

recebe para exploracdo da sua atividade.
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Demonstracdo de Resultados por Natureza 2011 2012
Previsional | Histérico | Previsional | Histérico
Proveitos e Ganhos
Vendas e Servigos Prestados 116 434,00 107 146,01 125923,00 | 165 450,00
Variacao da Producéo 2 020,00 0,00 2 131,00 0,00
Trabalhos para a Propria Empresa 0,00 18 772,00 0,00 0,00
Outros Proveitos Operacionais 0,00 11 671,28 0,00 4 926,83
Proveitos e Ganhos Extraordinarios 0,00 0,00 0,00 20,00
Total: 118 454,00 137 589,29 128 054,00 | 170 396,83
Custos e Perdas
Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias
Consumidas (C.M.V.M.C) 0,00 0,00 0,00 0,00
Fornecimentos e Servigos Externos 9 267,00 24 906,91 9 498,00 47 417,92
Custos com o Pessoal 102 827,00 75 538,16 108 483,00 | 101 666,91
AmortizagOes do Exercicio 4 817,00 8 775,54 4 617,00 8 440,65
ProvisBes do Exercicio 1148,00 0,00 1242,00 0,00
Impostos 0,00 2 123,06 0,00 1560,48
Outros Custos 0,00 0,00 0,00 0,00
Total: 118 059,00 111 343,67 123 840,00 | 159 085,96
Resultado Operacional 395,00 26 245,62 4212,00 11 310,87
Custos e Perdas Financeiras 179,00 261,59 42,00 3 046,07
Proveitos e Ganhos Financeiros 45,00 0,00 101,00 0,00
Resultados Antes de Impostos 261,00 25984,03 4 271,00 8 264,80
Impostos sobre 0s Lucros 107,00 1 304,20 1 138,00 2226,71
Resultado Liquido 154,00 24 679,83 3 133,00 6 038,09
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Demonstracdo de Resultados por Natureza

Vendas e Servicos Prestados
Variacao da Producéo
Trabalhos para a Propria Empresa
Outros Proveitos Operacionais
Proveitos e Ganhos Extraordinrios
Total:

Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas (C.M.V.M.C)
Fornecimentos e Servigos Externos
Custos com o Pessoal
Amortizacdes do Exercicio
Provisdes do Exercicio
Impostos
Outros Custos
Total:
Resultado Operacional
Custos e Perdas Financeiras
Proveitos e Ganhos Financeiros
Resultados Antes de Impostos
Impostos sobre os Lucros

Resultado Liquido

2013
Previsional Histérico

Proveitos e Ganhos
139 436,00 144 250,00
2 248,00 0,00
0,00 73 504,61
0,00 21262,11
0,00 1302,88
141 684,00 240 319,60

Custos e Perdas

0,00 0,00
9 736,00 61 988,46
114 449,00 163 629,87
980,00 3346,02
1 375,00 0,00
0,00 373275
0,00 0,00
126 540,00 232 697,10
15 144,00 7 622,50
-75,00 5 402,92
318,00 46,32
15 537,00 2 265,90
4 089,00 707,62
11 448,00 1558,28

Fonte: Plano de Negdcios da Startup XYZ (2009) e IES 2009,2010,2011,2012,2013

Comparacdo dos valores previsionais com os valores histéricos realizados

Tendo em conta toda a informacao necessaria a comparacao entre os valores previsionais e

os valores historicos, segue-se a analise destes dados.

Ao analisar a demonstracdo de resultados previsional da Startup XYZ, com a

demonstracéo de resultados da Informagdo Empresarial Simplificada (IES), pude chegar as

conclusdes que a seguir se apresentam:

1- A metodologia Lean Startup, que foi aplicada a esta empresa demonstrou

resultados verdadeiramente satisfatorios, visto que, a empresa em 5 anos de

atividade, registou nos altimos trés resultados operacionais positivos (quadro 8).

Visto que se trata de uma startup, com produtos altamente inovadores, que opera

em ambientes de extrema incerteza, estes resultados sdo francamente motivadores.
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Ao analisar também os lucros (grafico 2) verifiquei de igual modo que s&o

positivos nos dltimos 3 anos, refor¢ando a ideia desenvolvida anteriormente.

Grafico 2- Lucro Previsional Vs Lucro Historico

Euros

Lucro Previsional VS Lucro Histérico
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-15 000,00
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Fonte: Elaborag&o Prépria

Através do grafico 3 e 4, podemos ver a comparacdo entre 0s proveitos/ganhos, bem

como dos custos/perdas previsionais e historicos da Startup XYZ.

Gréfico 3 — Proveitos Operacionais VS Proveitos Historicos

Proveitos Previsionais VS Proveitos
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7
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Diana Santos

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Gréfico 4 — Custos Operacionais VS Custos Historicos

Custos Previsionais Vs Custos
Histdricos
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Fonte: Elaborag&o Prépria

Ao analisar a tendéncia dos custos e dos ganhos no grafico 3 e 4, é de salientar que, tanto
0S custos como 0s ganhos previstos pelo promotor nos dois primeiros anos de atividade séo
superiores (2009, 2010), no entanto nos anos seguintes vieram-se a tornar a inferiores
(gréfico 3 e 4). No que diz respeito aos proveitos o desvio negativo tem origem sobretudo
nas “Vendas e Servigos Prestados”, bem como nos “Trabalhos para a Prépria Empresa”
que foram muito inferiores ao anteriormente previsto, se olharmos para 0s custos o desvio

foi positivo devendo-se sobretudo a poupanga dos “Custos com o Pessoal”.

Em 2011, os dados previstos pelo promotor aproximam-se muito da realidade, ocorrendo
apenas um pequeno desvio, pelo que podemos verificar no grafico 3 e 4, a intersecéo entre
as duas curvas. A partir de 2011, tanto os custos como o0s proveitos verificaram-se sempre
superiores ao previsto. Isto deveu-se ao sucesso da startup em adaptar o seu produto aos

seus clientes.

De acordo com Ries (2012), o melhor método de avaliar uma startup é através da
contabilidade de inovacdo. A contabilidade de inovacdo permite que as startups
demonstrem de maneira objetiva se estdo na realidade a desenvolver um negdcio

sustentavel.

Ao verificar na demonstracdo de resultados da empresa, destaco que esta startup
desenvolve e melhora o seu servi¢o, constantemente tendo por base o feedback dos seus
clientes e do mercado em que esta inserido. Em 2009 e 2010, a empresa testou 0s seus

produtos em ambiente real, como defende Ries deve-se langar um PMV para levantar
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dados sobre a posi¢do atual da empresa: primeiro, através do PMV, sdo estabelecidos os
dados reais a respeito de onde a empresa estd naquele momento (Baseline). Isso é
importante como alicerce ao feedback dos clientes sobre um produto, mesmo se esse
alicerce comecgar com noticias muito mas (Ries,2012). Em 2009 e 2010, foram
apresentando resultados operacionais negativos, porém a empresa foi investindo
fortemente no melhoramento dos seus produtos em 2009 e 2010. Este facto é apresentado
na rabrica “Trabalhos para a Propria Empresa” 13 498,33€ e 22 440,00€ respectivamente
(quadro 8).

Em 2011, que corresponde ao terceiro ano de atividade da empresa, a Startup XYZ,
praticamente atingiu as vendas previstas no plano de negdécios, tendo apenas uma diferenca
de 9 287,99€ o que corresponde a um desvio de 7,98%. Nesse mesmo ano a empresa
abrandou o investimento nos seus produtos pois ja tinha feito praticamente todos os ajustes
e otimizagdes como demonstram as vendas desse mesmo ano. Ainda em 2011, a empresa
atingiu pela primeira vez resultados liquidos positivos, 0 que demonstra mais uma vez a

teoria Lean Startup.

Segundo, as startups devem tentar regular a estratégia a partir da baseline na direc¢do do
ideal. Isso pode exigir muitas tentativas. Apds fazer todos os ajustes e otimizacGes de
produto possiveis para mover a baseline rumo ao ideal, a empresa alcanca um ponto de
decisdo. Este é o terceiro passo: mudar ou perseverar. Todo o desenvolvimento de produto,
marketing ou outra iniciativa que uma startup empreende deve ser direcionado para a

melhoria de uma das forcas estratégicas do seu modelo de crescimento. (Ries, 2012)

Tendo por base estes bons resultados, persistir na estratégia vigente foi a solu¢do, como se

pode concluir nos anos seguintes.

Segundo Ries (2012), se a empresa estiver a fazer um bom progresso na dire¢do do ideal
isso significa que esta no bom caminho e a utilizar o feedback dos clientes da melhor
maneira. Nesse caso, faz sentido continuar. Caso contrario, deve concluir que a estratégia

de produto e imperfeita e requer uma mudanca.

No quarto e no quinto ano de atividade, a empresa superou os resultados previstos, fruto do
investimento continuo nos anos transatos, como faco referéncia anteriormente. Em 2012, a
empresa investiu 0€ no melhoramento dos produtos, como se pode verificar na rubrica

“Trabalhos para a Propria Empresa” (quadro 8), visto que a empresa estava a ter um bom
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progresso com as vendas, a superar as expectativas iniciais. No ano seguinte as vendas
superaram de novo as expectativas e a empresa comegou a investir de novo no
melhoramento dos produtos nomeadamente, no aumento da taxa de acerto, na adaptacao as
condicdes de loja e na rapidez, de modo a satisfazer as novas necessidades que foram

surgindo no mercado.

Cash-Flow operacional do projeto

Segundo Neves (2012), o cash-flow operacional identifica os meios gerados pelo ciclo de
exploracdo. Segundo o autor esse fluxo representa a potencialidade de riqueza a médio
prazo, isto se as amortizacdes e as provisOes criadas forem calculadas corretamente do

ponto de vista econdmico e se os clientes pagarem os valores em divida.

Quadro 9 — Cash-Flow operacional histérico

Cash-Flow operacional historico

2009 2010 2011 2012 2013
Vendas e Servicos Prestados 168,90 € 16825,00€ 107 146,01 € 165450,00€ 144 250,00 €
Outros Recebimentos 3 805,82 € 5657,37€ 11 671,28 € 492683 € 21262,11 €
Proveitos e Ganhos Extraordinarios 425€ 0,00 € 0,00 € 20,00 € 1302,88 €

397897€ 2248237€ 118817,29€ 170396,83€ 166814,99¢€

Fornecimentos e Servicos Externos 626238€ 13349,25€ 24 906,91 € 4741792 € 61 988,46 €
Custos com o Pessoal 16349,12€ 28 711,86 € 75538,16 € 10166691 € 163 629,87 €
Impostos Operacionais 91,00 € 83,64 € 2 123,06 € 1 560,48 € 373275 €

Total de Pagamentos (B)

Cash flow Operacional: (A-B) -18 723,53 € -19 662,38 € 16 249,16 € 19751,52€ -62 536,09 €
Impostos do Exercicio 0,00 € 0,00 € 1 304,20 € 222671 € 707,62 €
Cash-flow Operacional Total -18 723,53 € -19 662,38 € 14 944,96 € 17 524,81 € -63 243,71 €

Fonte: Elaboragao propria

Este quadro retrata o fluxo de caixa operacional historico da Startup XYZ nos anos de
2009 a 2013, podemos constatar que a empresa teve algumas dificuldades nos dois
primeiros anos (2009 e 2010) visto que teve um cash-flow negativo como demonstra o
quadro 9. Os anos 2011 e 2012 fruto do aumento das “Vendas e Servicos Prestados” e com
um controlo sobre os custos, nomeadamente “Custos com o0 Pessoal”, a empresa atingiu
um cash-flow positivo. Em 2013, apesar das vendas néo terem sido muito desanimadoras, a

startup ndo conseguiu controlar os “Custos com o Pessoal”, visto que esse ano a empresa
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desenvolveu e inovou novos produtos, por esse facto a empresa registou um cash-flow
operacional negativo, situagcdo que deve ser revista pelos gestores da empresa o0 mais cedo

possivel.

Por fim, se analisarmos a evolucdo do cash-flow operacional previsto pelo promotor
(quadro 10), conseguimos perceber que os promotores previram ter um cash-flow positivo
a partir do segundo ano de atividade, algo que ndo se veio a verificar pois a Startup XYZ
no quinto ano voltou a apresentar um cash-flow negativo. Podemos destacar de igual modo
que a empresa previa ter um maior controlo sobre os custos, quer os “Custos com o
Pessoal”, quer os “Fornecimentos e Servigos Externos”, algo que na realidade nao se veio a
verificar como se pode ver no quadro 9, fator esse, que contribui e muito para a diferenca

entre o quadro previsional (quadro 10) e o quadro histérico (quadro 9).

Quadro 10 — Cash-Flow operacional previsional

Cash-Flow operacional previsional

2009 2010 2011 2012 2013
Vendas e Servicos Prestados 30 000,00 € 99 138,00€ 116434,00€ 125923,00€ 139436,00 €
Outros Recebimentos 10 000,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Proveitos e Ganhos Extraordinarios 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €

40 000,00€  99138,00€ 116434,00€ 125923,00€ 139 436,00 €

Fornecimentos e Servicos Externos 4 410,00 € 9041,00 € 9267,00 € 9 498,00 € 9 736,00 €
Custos com o Pessoal 39 197,00 € 97466,00€ 102827,00€ 108483,00€ 114449,00¢€
Impostos Operacionais 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Total de Pagamentos (B)

Cash flow Operacional: (A-B) -3 607,00 € -7 369,00 € 4340,00 € 7 942,00 € 15251,00 €
Impostos do Exercicio 127,00 € 4 068,00 € 107,00 € 1 138,00 € 4 089,00 €
Cash flow Operacional Total -3734,00€ -11437,00 € 4 233,00 € 6 804,00 € 11 162,00 €

Fonte: Elaboragdo propria

Plano de negécio e a metodologia Lean Startup

Através do estudo cuidado do Plano de Negdcio da Startup XYZ, importa referir que o
plano de negdcio ndo espelha a metodologia Lean Startup seguida pela empresa em estudo.
Por essa razao tanto as vendas como 0s custos previsionais s@o bastantes diferentes dos
historicos. Os “Trabalhos para a Propria Empresa” também ndo foram tidos em conta a

quando a elaboracao do plano de negdcio, veja-se quadro 8. Caso fosse considerada, talvez
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os valores previstos tanto para as vendas como para 0s custos podiam ser mais proximos da
realidade uma vez que ao utilizar esta metodologia j& tem muito mais do que uma
experiéncia tedrica, ainda que possam haver ligeiros desvios, mas isso apenas demonstra
que todas e quaisquer previsdes ndo estdo livres de desvios principalmente nos primeiros

anos de atividade, fruto de diversos fatores.

Sobre este assunto acrescento apenas que a metodologia foi usada para testar o produto em
ambiente real, nomeadamente em varias lojas conhecidas do grande publico de modo a
perceber a aceitacdo do mesmo, tal como defende a metodologia Lean. Ap0s esse teste 0s
promotores tiveram resultados animadores e feedbacks bastante positivos do seu publico-
alvo e foi a partir dai que eles decidiram avangar com o projeto.
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1. O estagio no IPN

O estagio no Instituto Pedro Nunes foi marcado por um periodo de grande aprendizagem e
adaptacdo no préximo passo que é o mundo laboral. E de valorizar a grande cultura de
acolhimento e partilha de conhecimentos que todos os colaboradores da instituicdo tiveram
para comigo. Hoje, posso dizer que estou muito mais consciente da importancia de uma

boa gestdo de topo e de um bom ambiente laboral, para o sucesso de uma organizacéo.

No decorrer do meu estagio, foram algumas as dificuldades que detetei, nhomeadamente
quando trabalhei com projetos cofinanciados por fundos publicos. Esta area exige alguns
conhecimentos técnicos que desconhecia até entdo. Contudo, a minha vontade por aprender
aliada a uma boa dinamica interna de inter-ajuda por parte de todo o departamento, ditaram

0 Meu SuUcesso.

No que diz respeito aos aspetos a melhorar, destaco a ineficacia de comunicagdo no dia-a-
dia entre o departamento de contabilidade e o de gestdo de projetos. Apesar de esta lacuna
estar a ser melhorada com o Sistema de Informacdo, ainda ha alguns aspetos a serem
combatidos, visto que o departamento de gestdo de projetos foi criado apenas a 3 anos.
Acrescento ainda o facto de ndo ser visivel na pagina da instituicdo este departamento o
que pode causar algum desconhecimento por parte da comunidade empresarial.

Como pontos fortes da instituicdo, evidencio a forte relacdo existente entre a universidade
e as empresas, 0 alto nivel de know-how em todos os departamentos e laboratérios do IPN
e da incubadora, bem como a permanente preocupacdo em investir noS Seus recursos
humanos, possibilitando-os a viajar, frequentando workshops e acdes de formacéo, entre

outras coisas.

Este estagio permitiu-me também desenvolver algumas competéncias que considero uma
mais-valia para o0 mundo empresarial. Nomeadamente o sentido de responsabilidade, de
profissionalismo para com a instituicdo e todos os colaboradores, a gestdo de tempo para
com o cumprimento de prazos dos projectos a efetuar sendo eles candidaturas a fundos
publicos ou planos de negdcio, a capacidade de comunicacdo entre os colaboradores da
instituicdo e com as gestoras que avaliam as candidaturas. A nivel informatico também
desenvolvi outras competéncias, com a utilizacdo de plataformas para a submissdo de

candidaturas dos projetos do QREN e o Excel que apesar de ser j& uma ferramenta
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conhecida, 0 uso continuo durante o periodo de estagio, permitiu-me aprofundar mais esse

conhecimento.

2. O Estudo de Caso

A elaboracgdo do estudo de caso sobre planos de negdcio e a metodologia Lean Startup, foi
importante na medida que serviu para consolidar os meus conhecimentos académicos, bem
como do trabalho desenvolvido, enquanto estagiaria da equipa de gestdo de projetos. Isto
porque, todos os documentos que foram aqui analisados sdo utilizados no trabalho diario
de qualquer empreendedor ou equipa de gestdo de projetos. Ao mesmo tempo fiquei mais
consciente do clima empreendedor que a sociedade portuguesa atravessa.

A andlise no sentido de verificar o impacto da metodologia Lean Startup na estratégia da
empresa, foi uma mais-valia enquanto estudante do mestrado em gestdo. Consolidei
conceitos j& estudados, tendo em conta a sua aplicabilidade na realidade em empresas
startups portuguesas. Face aos documentos apresentados, pode-se concluir que esta
empresa teve em conta a experiéncia adquirida na Lean Startup, apesar do plano de

negocio ndo o espelhar.

No sentido de ir mais longe nos estudos académicos, seria interessante estudar o impacto
desta metodologia em outro tipo de startups, para assim ter outra base de comparagéo e
perceber se a metodologia Lean contribui de facto para a diminuicdo da faléncia de
startups. Cabe depois a cada gestor tomar as suas decisdes sobre adotar uma metodologia

Lean startup ou uma metodologia mais tradicional.

Face aos resultados apresentados, recomenda-se adotar uma estratégia Lean, antes de

lancar o produto no mercado.

Diana Santos Relatdrio de Estagio 67



CONCLUSAO

A estadia no IPN foi uma experiéncia bastante enriquecedora tanto a nivel profissional
como pessoal. Tive a oportunidade de aprofundar e desenvolver conhecimentos e aptiddes
que considero hoje uma mais-valia para 0 mundo laboral. Além disso, tive o privilégio de
conhecer outras pessoas, empresas e ideias o que contribuiu para o inicio do meu network

profissional.

Analisando o meu desempenho na equipa, tentei sempre corresponder da melhor maneira
aos objetivos pretendidos. Deste modo, mantive sempre uma atitude ativa na elaboragédo
das minhas tarefas, e no esforco por adquirir informacéo essencial para a boa execucao dos
trabalhos. De igual modo tentei sempre que possivel acrescentar algo de novo aos projectos

que estive envolvida de modo a partilhar os meus conhecimentos com o IPN.

A elaboragéo do estudo do caso, foi um grande desafio na medida em que me permitiu por
em pratica o que aprendi durante o mestrado em gestdo bem como alguns conhecimentos

adquiridos durante o estagio.

No meu estudo caso foi interessante perceber que por consequéncia da crise ou por uma
mudanca de cultura, cada vez mais as pessoas comegam a olhar para projetos pessoais e
decidem fazer disso um modo de vida. Por outro lado os jovens licenciados tem mais
aptiddes ou estdo mais dispostos a criar a sua propria empresa do que as geracOes
anteriores. Esta nova cultura empreendedora tem o seu foco principal no desenvolvimento
do produto/servigos inovadores com base no feedback dos clientes, algo que anteriormente

nao era tdo valorizado.

Este estudo de caso demostrou que ndo basta entender apenas o lado financeiro do projeto,
pois o feedback dos clientes, que era uma premissa muitas vezes ignorada pelos
empreendedores hoje em dia € um fator decisivo no sucesso das empresas. Muitas vezes as
empresas criam coisas que os clientes ndo querem, ou simplesmente ndo os satisfazem
totalmente resultando num verdadeiro desperdicio e em custos para a empresa. Hoje em
dia, é essencial as empresas adotarem uma postura mais flexivel para conseguirem

acompanhar as tendéncias de mercado e poderem-se ajustar as novas realidades.

Diana Santos Relatdrio de Estagio 68



REFERENCIAS:

Agéncia nacional Erasmus +: http://www.proalv.pt/erasmusmais/erasmus/outras-

iniciativas/programa-tempus.html [8 de novembro de 2014]

Andrews (1965), “Las Decisiones Estratégicas”, in Luis A. G. Martin; José E. N. Lopéz
(2007), La Direccidn Estratégica De La Empresa. Editora Aranzadi, S.A, Camino de Galar
15 (pp. 38-40).

ANIJE: “Apresentacao”: http://www.anje.pt/portal/anje-apresentacao [8 de marco de 2015]

ANJE: “Manual de Apoio ao Plano de Negobcios”
file:///C:/Users/2009131453/Desktop/manual_apoio_pn%20(4).pdf [5 de janeiro de 2015]

ArriscaC:
http://www.uc.pt/gats/eventos_e_iniciativas/a_decorrer/arrisca_c_14/regulamento_v3 [6 de
marco de 2015]

Barringer, Bruce; Ireland, Duane (2008) “O Plano De Negodcios” in Carlos Duarte; José
Esperanca (2012), Empreendedorismo e Planeamento Financeiro. Lisboa: Edic¢Ges Silabo,
Lda.

Blank, Steve; Dorf, Blank (2012) The Startup Owner's Manual. United States of America:
K&S Ranch, Inc.

Blank, Steve (2013): “Why the Lean Start-up Changes Everything”
https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything [10 de dezembro de
2014]

Bob Dorf: “About Bob Dorf” http://www.bobdorf.co/about.html [29 de janeiro de 2015]

Borges, Antonio; Rodrigues, Azevedo; Rodrigues, Rogério (2010) Elementos de
Contabilidade Geral, Lisboa, Areas Editora, S.A.

Caetano, Dinis (2012) “Empreendedorismo e Incubacéo de Empresas ”, bnomics

Carvalho, Fernando (2008) “A Estratégia nas Organizagdes”, in Jodo Lisboa; Arnaldo
Coelho; Filipe Coelho; Filipe Almeida e Anténio Martins, Introdugdo a Gestdo de

Organizagdes. Editora, Vida Economica, (pp. 179-183).

Diana Santos Relatdrio de Estagio 69



CDP: Cidade das Profissdes http://cdp.portodigital.pt/empreendedorismo/o-plano-de-
negocios [27 de janeiro de 2015]

Cerqueira, Carlos (2011): “A Experiéncia do IPN no interface universidade/empresa”
http://www.forumgestaoensinosuperior2011.ul.pt/docs_documentos/16/cc.pdf  [25 de
outubro de 2014]

Comissdo Europeia- “FP7”: http://ec.europa.eu/research/fp7/pdf/fp7-brochure_pt.pdf [22
de outubro de 2014]

Deloitte  (2004):  “About  Deloitte”  http://www2.deloitte.com/pt/pt/pages/about-
deloitte/articles/about deloitte.html [ 06 de margo de 2015]

Dornelas, José (2001). Empreendedorismo: Transformando ideias em negocios. Rio de

Janeiro: Campus.

Drucker, Peter (1970) “Empreendedorismo- Afinal o que ¢ isto?” in Soumodip Sarkar

(2014), Empreendedorismo e Inovagéo. Escolar Editora.
Dri: https://dri2.seg-social.pt/dri/ [13 de novembro de 2014]

EC: European Commission “Research & Innovation” Understanding FP7

http://ec.europa.eu/research/fp7/index_en.cfm?pg=understanding [7 de novembro de 2014]
Economist: http://www.economist.com [29 de janeiro de 2015]

Eurocid: Portal de informagdo europeia  “Glossario-  cofinanciamento”
http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot0.detalhe?p_cot_id=602 [22 de outubro de 2014]

Eurocid- Portal de informagao europeia “Glossario- candidatura”:
http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot0.detalhe?p_cot_id=602&p_est_id=16243 [13 de
novembro de 2014]

FITOLAB: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=17 [23
de outubro de 2014]

Fundap:
http://estagios.fundap.sp.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=100&It
emid=121 [11 de margo de 2015]

GEM: GEM%20Portugal%202013_Final%20(1).pdf [05 de marco de 2015]

Diana Santos Relatdrio de Estagio 70



Gosh,  Shikhar  (2013) Why the Lean Start-up Changes Everything
https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everything [10 de dezembro de
2014]

Harvard Business School: Thomas R. Eisenmann
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6452 [19 de janeiro de 2015]

Hisrich, Robert D. ; Peters, Michael P. (2002) “O Plano De Negocios” in Carlos Duarte;
José Esperanca (2012), Empreendedorismo e Planeamento Financeiro. Lisboa: Edicdes
Silabo, Lda.

IES (2009,2010,2011,2012,2013): “Informacdo Empresarial Simplificada” da Startup
XYZ.

IFDR: http://www.ifdr.pt/content.aspx?menuid=117 [07 de novembro de 2014]
IPN (2013) “Relatorio de Gestao de 2013 do IPN”.
Instituto Pedro Nunes: https://www.ipn.pt/si/apresentacao.do [07 de outubro de 2014]

IPN Incubadora: https://www.ipn-incubadora.pt/si/incubadora/apresentacao.do [25 de
outubro de 2014]

IGFSE:Instituto de  Gestdio do  Fundo  Social  Europeu  “Glossario”.
http://www.igfse.pt/st_glossario.asp?startAt=2&categorylD=273 [22 de outubro de 2014]

Knight, Kenneth E. (1967) “Empreendedorismo- Afinal o que € isto?”” in Soumodip Sarkar
(2014), Empreendedorismo e Inovagéo. Escolar Editora.

LABGEO: https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=5 [23 de
outubro de 2014]

LAS:https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=8  [23  de
outubro de 2014]

Lean Enterprise Institute (2014a): “What is Lean” http://www.lean.org/WhatsLean/ [27 de
janeiro de 2015]

Lean Enterprise Institute (2014b): “’About LEI” http://www.lean.org/WhoWeAre/ [06 de
margo de 2015]

Diana Santos Relatdrio de Estagio 71



LEC:https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=10 [23 de
outubro de 2014]

LED&MAT:
https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do;jsessionid=4CFBBFFOEC97274FBEFD
204EC2120913?init=1&unidadelD=2) [23 de outubro de 2014]

LIS:https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=11 [23 de
outubro de 2014]

Manual de Apoio ao Plano de negécios Anje: http://www.manual_apoio_pn.pdf [21 de
janeiro de 2014]

Maurya, Ash (2012) Running Lean, Editora Mary Treseler.

MED: (http://www.programmemed.eu/en/the-programme/about.html) [8 de novembro de
2014]

Moogk, Dobrila (2012) “Minimum Viable Product and the Importance of Experimentation
in Technology Startups”,
http://timreview.ca/sites/default/files/article_PDF/RancicMoogk TIMReview_March2012.
pdf [26 de janeiro de 2015]

Neves, Jodo C. (2012). Analise e Relato Financeiro - Uma Visdo Integrada de Gestéo.
Alfragide: Texto Editores, Lda.

Nobel, Carmen (2011) “Teaching a Lean Startup Strategy” Harvard Business School,
http://hbswk.hbs.edu/pdf/item/6659.pdf [19 de janeiro de 2015]

Pinchot, Gifford (1985) “Empreendedorismo- Afinal o que ¢ isto?” in Soumodip Sarkar
(2014), Empreendedorismo e Inovagéo. Escolar Editora.

POFC/QREN: http://www.pofc.gren.pt/formularios/formularios-candidatura/formularios-

candidatura-abertos [14 de novembro de 2014]

POFC/QREN: http://www.pofc.qren.pt/areas-do-compete/incentivos-as-empresas [21 de
outubro de 2014]

Poliempreende: https://portal.ipp.pt/site/poliempreende.aspx [06 de marco de 2015]

Porter, Michael E. (1980) Competitive strategy: techniques for analysing industries and

competitors. New York : Free Press.

Diana Santos Relatdrio de Estagio 72



Portugal 2020: https://www.portugal2020.pt/Portal2020/0-que-e-0-portugal2020 [15 de
marco de 2015]

Ries, Eric (2012). The Lean Startup. S&o Paulo: Texto Editores.

Saraiva, P. M. (2011). Empreendedorimo. Coimbra: Imprensa da Universidade de

Coimbra.
Sarkar, Soumodip (2014) Empreendedorismo e Inovacdo. Escolar Editora.

Say, Jean, B. (1803), “Empreendedorismo- Afinal o que ¢ isto?” in Soumodip Sarkar

(2014), Empreendedorismo e Inovacdo. Escolar Editora.

Shumpeter, Joseph (1950) “Empreendedorismo- Afinal o que € isto?” in Soumodip Sarkar

(2014), Empreendedorismo e Inovagéo. Escolar Editora.

Shikhar Gosh :http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=122194 [06 de marco
de 2015]

Startup Lessons Learned: http://www.startuplessonslearned.com/ [29 de janeiro de 2015]
Startup XYZ (2009) “Plano de Negdcios Startup XYZ” .
Steve Blank: “About Steve” http://steveblank.com/about/ [29 de janeiro de 2015]

Sudoe: http://www.interreg-sudoe.eu/PRT/d/111/0O-Programa-SUDOE/O-que-e-0
programa-SUDOE) [07 de novembro de 2014]

Tec-BIS:https://www.ipn.pt/si/unidades/detalhesunidade.do?init=1&unidadelD=16 [27 de
outubro de 2014]

Thomas R. Eisenmann: http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6452 [06 de
marc¢o de 2015]

UC: http://www.uc.pt/gats/inovc [11 de marco de 2015]

VCI: https://www.ipn.pt/si/gapi/initVCl.do [25 de outubro de 2014]

Diana Santos Relatdrio de Estagio 73



Diana Santos

Relatdrio de Estagio

I‘A.“_.
Ul -
’ J‘I\

FEUC

APENDICE

74



l. Balanco Previsional

BALANCO PREVISIONAL 2009 2010 2011 2012 2013 2014
ACTIVO
IMOBILIZACOES 17 188 19991 19 991 19991 19991 19991
Corporeas 16 588 19 391 19 391 19 391 19391 19391
Incorp6reas 600 600 600 600 600 600
Em curso
AMORTIZACOES E REINT.
ACUMULADAS 4116 8932 13749 18 366 19 346 19 625
13072 11 059 6242 1626 646 367
EXISTENCIAS
Mercadorias 0 0 0 0 0 0
Matérias-primas e Subsidiarias 0 0 0 0 0 0
Produtos-Acabados e em Curso 8 489 36 720 38740 40871 43118 43118
8489 36 720 38740 40871 43118 43118
Proviséo p/ Depreciagio de Existéncias 0 0 0 0 0 0
8 489 36 720 38740 40871 43118 43118
DIVIDAS DE TERCEIROS M/L PRAZO 0 0 0 0 0 0
DIVIDAS DE TERCEIROS CURTO
PRAZO
Clientes 5918 9778 11484 12 420 13753 16 215
Estado e Outros Entes Publicos 0 0 0 0 0 0
Outros devedores 0 0 0 0 0 0
5918 9778 11484 12 420 13753 16 215
Provisdo p/ Cobrangas Duvidosas 296 978 1148 1242 1375 1622
5622 8 800 10 335 11178 12 377 14594
APLICAQOES DE TESOURARIA 0 2310 1320 6770 18 688 49133
DEPOSITOS BANCARIOS / CAIXA 3584 4377 4607 4849 5103 5113
ACRESCIMOS E DIFERIMENTOS 0 0 0 0 0 0
ACTIVO LIQUIDO TOTAL 30 767 63 266 61 244 65 293 79 933 112 325
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l. Balanco Previsional

BALANCO PREVISIONAL 2009 2010 2011 2012 2013 2014
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
CAPITAL PROPRIO
Capital 25000 25000 25000 25000 25000 25000
PrestagGes suplementares 5000 5000 5000 5000 5000 5000
Resultados Transitados 0 344 11 343 11631 14 707 25762
Resultados Liquidos 344 10999 288 3076 11 055 27794
30 344 41 343 41631 44 707 55 762 83 557
PROVISOES P/ OUTROS RISCOS E
ENC.
DIVIDAS A TERCEIROS M/L PRAZO
Empréstimos Obtidos 12 013 8279 4281 0 0 0
Suprimentos -21 598 -10 127 -2 985 -2 985 -2 985 -2 985
Outros 0 0 0 0 0 0
-9 586 -1 849 1295 -2 986 -2 986 -2 986
DIVIDAS A TERCEIROS CURTO
PRAZO
Empréstimos Obtidos 0 0 0 0 0 0
Fornecedores 0 0 0 0 0 0
Estado e Outros Entes Publicos 4409 9848 3628 8074 10 806 15 405
Outros 0 0 0 0 0 0
4 409 9848 3628 8074 10 806 15 405
ACRESCIMOS E DIFERIMENTOS 5600 13924 14 690 15 498 16 350 16 350
Acréscimo de custos 5600 13924 14 690 15 498 16 350 16 350
Proveitos diferidos 0 0 0 0 0 0
TOTAL CAPITAL PROPRIO E PASSIVO 30 767 63 266 61 244 65 293 79933 112 325

Diana Santos

Fonte: Plano de Negécio Startup XYZ (2009)
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