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Conhece o teu manual

O manual estéa organizado para que possas aprender de forma auténoma, e consigas
ter sucesso na tua nova disciplina de Organizacao e Gestao Empresarial e Financeira
do 10.° ano.

O manual esta estruturado nos seis temas previstos no plano curricular de nivel secun-
dario, para que tomes contacto com as aprendizagens que te permitirdo conhecer o
mundo empresarial e fardo de ti um grande empreendedor.
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1. Aempresa

1.1. O conceito de empresa

As pessoas tém um conjunto de necessidades cuja satisfacao as leva a desejar
diferentes bens e servicos. A maioria destes bens e servigos sao escassos, O
que leva a que tenham uma valorizacdo econdmica, ou seja, quem o0s deseja
esta disposto a pagar para os obter. Esta circunstancia faz com que a sua pro-
ducao e distribuicao possam ser atrativas para outras pessoas ou instituicoes
que estejam em condicdes de disponibilizar esses bens e servicos.

Os estudantes, assim como muitas outras pessoas, precisam de esferograficas para
escrever e fazer anotagdes. Este facto cria uma oportunidade a quem sabe e tem
meios para produzir esferograficas.

Este simples exemplo ilustra o principio que orienta a atividade de qualquer em-
presa privada: a procura de um produto ou servigco gera expectativas de obten-
cao de lucros, que mobilizam a iniciativa de quem é capaz de reunir e organizar
todos os elementos necessarios para produzir aquilo que é procurado pelo

mercado.
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Fig. 1 - NUmero de empresas ativas em Cabo Verde, ao longo dos Ultimos
anos, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica.



1.1. O conceito de empresa

Estainiciativa é o motor da atividade empresarial, que se baseia em grande me-
dida na tal expectativa de obtencéao de lucros. Qualquer projeto empresarial é
rodeado de incertezas, ja que quem o promove assume riscos ao investir em
equipamentos, na compra de matérias-primas, no arrendamento ou aquisicao
do local para desenvolver a sua atividade, na antecipacao de salarios, etc., sem
ter a certeza de conseguir recuperar o investimento que esta a realizar. Ou seja,
pode perder uma parte significativa do dinheiro que investiu ou, no limite, todo o
dinheiro que investiu. Este risco é, no entanto, compensado precisamente com
a expectativa de obtencao de lucros por parte do empresario.
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Fig. 2 - Investimento e expectativa de lucros.

Até aqui, vimos de forma sucinta como as empresas possibilitam a satisfacao
das necessidades da populacao. Contudo, nem todas as necessidades podem
ser satisfeitas por empresas privadas orientadas para a obten¢ao de lucros, por
dois motivos fundamentais:

* Ha bens e servicos que satisfazem a populacdo que sao indivisiveis, isto &,
nao podem ser adquiridos por umas pessoas, ndo o sendo por outras. Por
exemplo, uma rua alcatroada dentro de uma cidade nao pode ser adquirida
de forma individual: ou existe para todos, ou nao existe.

* Determinados bens e servigos sao tao importantes para a coletividade que
devem ser disponibilizados em quantidade suficiente, a todos por igual,
mesmo que os destinatarios ndo tenham meios para os pagar. Os exemplos
tradicionais sdo a educacao ou os cuidados de saude, disponibilizados de
forma gratuita ou quase gratuita.

Nestes dois casos, a atividade fica mais a cargo do Estado ou dos organismos pu-
blicos, que podem optar por criar ou adquirir empresas, com o objetivo de prestar
servicos de interesse social, € ndo apenas o de obter lucros. Havendo intervencao
de empresas privadas, esses servicos ou produtos serdo subvencionados, de
modo que 0s precos sejam acessiveis para os utilizadores ou consumidores.




1. Aempresa

As empresas detidas total ou parcial-
mente pelo Estado compdem o Setor
Empresarial do Estado, de que sao
exemplos, entre muitas outras, a ASA
— Empresa Nacional de Aeroportos e
Seguranca Aérea, S.A., a ELECTRA -
Empresa de Electricidade e Aguas,
S.A. ou a RTC - Radio Televisao Cabo-
-verdiana, S.A.

Responde tu

o De acordo com o que aprendeste, explica por que motivo a satisfacdo das
necessidades das pessoas pode ser atrativa para as empresas.

Fig. 3 - Passageiros a embarcar no Aeroporto Cesaria Evora.

0 Justifica por que razao nem todas as necessidades das pessoas podem ser
satisfeitas por empresas que estao orientadas para a obtencao de lucros.

Ao ver o papel que as empresas desempenham na economia, ja foram aborda-
dos alguns dos elementos que as caracterizam. Contudo, definir o conceito de
empresa € uma tarefa complicada, devido a complexidade e diversidade que
essa designacao engloba. Ainda assim, de uma forma abrangente, podemos
considerar a seguinte definicdo de empresa:

Uma empresa é um conjunto organizado de fatores de producao
(recursos humanos, maquinas, matérias-primas, capital, etc.), coor-
denados por uma administracao, direcionados pelo cumprimento de
um conjunto de objetivos, atuando sob condi¢des de risco.

Desta definicao, importa destacar os seguintes aspetos:

* Fatores organizados e coordenados por uma administracao: qualquer em-
presa é formada por um conjunto de elementos que possibilitam a producéao
de bens ou a prestacao de servicos; estes elementos ou fatores devem ser
empregados de forma coordenada, sob o comando da equipa de gestéao, e
seguindo o plano de negdcios estabelecido, o que ndao impede os trabalha-
dores de participarem na gestao do projeto empresarial.

10



1.1. O conceito de empresa

* Cumprimento dos objetivos: qualquer organizacao atua de modo a alcancar
0s seus objetivos, e as empresas ndo sao excecao. Estes objetivos consistem
nas metas que a empresa tenta alcancar (lucros, rentabilidade, quota de mer-
cado, expansao da sua atividade, etc.) e que constituem um fator de motivacao
para 0s seus recursos humanos, sendo, simultaneamente, um importante ins-
trumento de gestéo.

* Atuacao sob condicoes de risco: a sobrevivéncia das empresas privadas
depende da obtencao de lucros que permitam cobrir os seus custos e re-
munerar 0s capitais que nelas foram investidos, assegurando rentabili-
dade aos investidores. Esta obtencao de lucros depende do éxito do pro-
jeto empresarial, que esta sujeito a diversos riscos e incertezas que o
podem fazer fracassar; importa assegurar que, num ambiente que se al-
tera muito rapidamente, as necessidades de mercado tenham sido avalia-
das de forma adequada, que a concorréncia nao seja excessiva e que 0s
custos nao sejam demasiado elevados.

O risco, que é determinante na gestao das empresas privadas — se 0 projeto
empresarial ndo for viavel, a empresa nao tera condi¢cdes para se manter no
mercado —, ndo assume a mesma importancia nas empresas publicas, cuja so-
brevivéncia ndo depende necessariamente dos seus resultados econdmicos,
uma vez que 0s seus objetivos sdo por norma medidos em termos de rentabili-
dade social, assegurando o Estado a cobertura das perdas que possam ocorrer.

0 Diz por palavras tuas o que entendes por empresa.

o Comenta de forma critica a seguinte afirmacao:
«As empresas privadas sao sempre mais eficientes do que o Estado
na prestacao de qualquer servico.»

e Esclarece o motivo pelo qual as empresas atuam sob condicdes de risco.

L

Manual
Digital
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O conceito
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1. Aempresa

1.2. Nocao atual de empresa

Historicamente, o conceito de empresa nao foi sempre o mesmo. Recuando até
a ldade Média, entre os séculos Xll e XV, ndo encontramos empresas como
atualmente as conhecemos. O que existia eram unidades com uma organizagao
muito simples, geralmente de caracter familiar.

Gradualmente, os artesdos comegaram a concentrar-
-se em cidades, agrupando-se em grémios que re-
gulavam a producao e distribuicdo dos bens pro-
duzidos artesanalmente.

Nesta época, comecaram a ganhar importancia
0S comerciantes, que compravam 0s produtos
aos artesaos, para depois os venderem, dando
lugar ao surgimento de importantes feiras. Isto
levou a uma especializacdao, em que os artesaos se
focavam na produgédo, e os comerciantes se preocu-
pavam com a venda dos artigos.

Fig. 4 — Ferreiro a forjar metal.

A partir do século XV, os progressos da navegacao levaram a Europa, nomeada-
mente Portugal, a procura de rotas comerciais com o Extremo Oriente, dando
um grande impulso ao comércio. Comecaram a surgir instituicdes mais formais
e a desenvolver-se métodos de organizacao das empresas, com destaque para
o aprimoramento dos registos contabilisticos.

Mais tarde, nos séculos XVI e XVII, os Briténicos e os Holandeses criaram as
companhias das indias para o comércio com o Oriente. A formacdo destas
companhias requereu grandes inves-

timentos de capital, tendo havido re- /Aprende mais )
curso ao método de venda de partici-
pacdes, ou seja, parcelas do capital
das companhias que tornaram os
compradores em soécios, dando-lhes
o direito de beneficiarem dos lucros
na proporcao da sua participacao. Foi
desta forma que surgiram as primeiras

A maquina a vapor, reinventada
pelo matematico e engenheiro
James Watt, constituiu um dos
avancos tecnolégicos mais
emblematicos da Revolucao
Industrial. A sua introducao
revolucionou a producao de

sociedades anénimas.

Nos finais do século XVIII, deu-se na
Gra-Bretanha a Revolugao Industrial,
que se alastrou a Europa Continental e
aos Estados Unidos da América. Com
a Revolucdo Industrial, houve uma

12

energia, tornando as maquinas
mais eficientes. A maquina a vapor
foi usada em fabricas, navios e
comboios, tendo transformado
profundamente os sistemas de

producao e de transporte.
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1.2. Nocéo atual de empresa

transicao para novos processos de fabrico, nomeadamente, a passagem de
métodos de producdo manual para maquinas e a aplicacao industrial da ma-
quina a vapor, levando a aumentos muito significativos da producao.

Nesta época, desenvolveu-se uma mentalidade empresarial dinamica,
registando-se a criacdo de muitas empresas que empregavam um grande nu-
mero de trabalhadores. Este crescimento empresarial consolidou-se durante
todo o século XIX, levando ao surgimento de empresas especializadas no finan-
ciamento, transporte, comercializacao e distribuicdo de mercadorias. Esta espe-
cializacao reforcou o recurso as sociedades andnimas, que permitiam reunir
grandes quantidades de capital, utilizadas para melhorar os servigos financeiros
e de transporte, com a criagcédo de bancos e a expansao das vias de comunicagao.

O surgimento de novas tecnologias no
final deste século, nomeadamente, o
caminho de ferro, o barco a vapor, o te-
légrafo e, mais tarde, o telefone, deu
um novo impulso ao desenvolvimento
das empresas. As empresas ferrovia-
rias e de telégrafo sdo consideradas
as primeiras empresas modernas e
dao lugar ao surgimento da industria
pesada, como, por exemplo, a siderur-
gia, e de diversas industrias ligeiras
que, juntamente com a industria
mineira (especialmente a do carvao), Fig.5-Comboioavapor.
levaram ao inicio do capitalismo industrial.

Em termos de organizacao, a resposta a estas inovacdes levou a introducao de
novas técnicas e concecdes, que constituem os primérdios dos atuais siste-
mas de gestao e direcao de empresas.

A fase seguinte, por vezes designada
como Segunda Revolucao Industrial,

decorreu do surgimento do motor a KAprende mais )
combustao, do desenvolvimento da ele-
tricidade e do nascimento da eletronica.
Com estas inovacdes conseguiram-se
novos incrementos muito relevantes

nos volumes de producao e distribuicao, a divisdo do trabalho em etapas, em

possibilitando que as empresas pudes- que cada funcionario ou equipa se
sem passar a subdividir as suas ativida- dedica apenas a sua propria etapa.

des em diferentes departamentos. J

Alinha de montagem é um
processo de producao aplicavel ao
fabrico de grandes quantidades.

O conceito basilar deste processo é

13




1. Aempresa

A capacidade de producéo e distribuicao que passou a existir estimulou a inte-
gracao de diferentes unidades numa unica empresa.

@Manual Chegou-se assim ao inicio do século XX, momento em que se desenvolveu a
ol produgéo e distribuicdo em grande escala, e em que Henry Ford introduziu na

Video industria automovel a linha de montagem que, juntamente com os processos de

Inventores

ﬁig;vrey”fggs‘ integracao e estreitamento de relagcdes comerciais entre os Estados, iria poten-
EE ciar a era da internacionalizagao.

Fig. 6 — Linha de montagem tipica da época da Segunda Revolugéo Industrial.

O grande sucesso da produ¢cdao em massa comecou a perder forca em meados
do século XX, devido a uma nova concecao de producao cada vez mais subor-
dinada as necessidades do mercado. Estas exigéncias levaram ao surgimento
da producéo ajustada, que foi inicialmente aplicada pela industria automével ja-
ponesa e que acabou por revolucionar toda a industria do século XX.

Importa ainda referir que o final do século foi marcado pela revolug¢ao informa-
tica e dos sistemas de informacéao, que teve impactos em toda a sociedade e
também no mundo empresarial.

Toda esta evolucao provocou um enorme crescimento das necessidades finan-
ceiras para realizar os investimentos e um aumento significativo dos exceden-
tes financeiros obtidos pelas grandes empresas, levando ao desenvolvimento
da economia financeira, das suas instituicoes, mercados e operacoes.

14



1.2. Nocéo atual de empresa

Chegou-se assim ao capitalismo financeiro, no qual existe uma rutura entre a
propriedade e a administracdo das grandes empresas, o0 que conduziu a con-
centracao e internacionalizacado do capital.

E este o percurso até a concecdo da empresa moderna atual, com uma coorde-
nacao administrativa que garante o seu funcionamento, uma melhor produtivi-
dade, com custos mais baixos e receitas mais elevadas. Cada vez mais, a forma-
cao dos administradores e diretores das empresas € técnica e profissional.

0 A figura 4 ilustra um ferreiro a forjar metal de forma artesanal, situagao usual
na Idade Média.
Qual das seguintes afirmacées pode ser verdadeira?
A) Esta forma de trabalho artesanal permitia niveis de produtividade muito
superiores aos que se registam atualmente.

B) A concentracado dos artesdos em cidades acabou por resultar numa
especializacdo, em que os artesdos se focavam na producao e os
comerciantes se preocupavam com a venda dos artigos.

C) Na Idade Média, os artesaos tiravam o maximo partido da maquina a vapor.

e A figura 5 mostra um comboio a vapor. Explica por palavras tuas qual foi o
impacto do surgimento desta tecnologia no desenvolvimento das empresas
da época.

o A figura 6 representa uma linha de montagem tipica da época da Segunda
Revolucéo Industrial. Qual das seguintes afirmacoes é falsa?
A) A linha de montagem é um processo de producao aplicavel ao fabrico de
grandes quantidades.

B) A linha de montagem, bem como os processos de integracao e estreitamento
de relagcbes comerciais entre os Estados, potenciaram a era da
internacionalizacgéo.

C) A linha de montagem veio permitir os progressos da navegacgao ocorridos no
século XV.

15
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1. Aempresa

1.3. Acriacao daempresa

O que leva um empreendedor a avancar com uma determinada ideia de negdcio?
Nao ha uma resposta unica, porque a forma como surgem as ideias de negdcio e 0s
motivos que levam a sua execucao sao muito diferentes e variam de pessoa para
pessoa. No entanto, existe um conjunto de fatores habituais que levam os empreen-
dedores a desenvolverem um negdcio, dos quais se destacam os seguintes:

* aidentificacdo de um nicho de mercado cuja procura esta por satisfazer;

* 0 surgimento de uma ideia inovadora que parece ser rentavel;

* a tentativa de criar autoemprego para ultra-
passar a falta de oportunidades de trabalho;

a possibilidade de trabalhar de forma auto-
noma e independente, numa area para a qual
o0 empreendedor tem formacao;

* a tentativa de ganhar mais dinheiro do que se
estivesse a trabalhar por conta de outrem;

* 0 desenvolvimento de um hobby que apre-

senta boas perspetivas de rentabilidade; Fig. 7 - Empreendedora do setor da moda,

* avontade de trabalhar por conta prépria, num
setor que ja conhece e onde trabalhava por conta de outrem;

* atentativa de imitar empresas conhecidas que tém sucesso na atividade que
desenvolvem.

Uma ideia de negdcio é sempre a base de qualquer iniciativa empresarial, contudo,
ter umaideia ndo é suficiente, ja que o seu éxito esta condicionado por um multiplo
conjunto de fatores, que devera ser analisado caso a caso. Importa assegurar que
aideia é realista, viavel e que vai ao encontro das necessidades do mercado.

4 )

Aprende mais

Em abril de 1975, com apenas 19 anos de idade, o empreendedor Bill Gates foi um
dos fundadores da Microsoft, que viu a oportunidade de explorar o mercado
dos programas informaticos (software) para computadores pessoais, numa
época em que a maioria das empresas tecnolégicas se focava na producao de
computadores e outros equipamentos (hardware).

Atualmente, a Microsoft pode ser considerada a maior e mais conhecida
empresa de software do mundo, com um valor de mercado superior a

32 000 000 000 000 000 de escudos.

N /
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1.3. Acriacdo daempresa

Para que possam maximizar a probabilidade de ter sucesso, as ideias de nego-
cios devem estar assentes na identificacao de oportunidades empresariais que
podem resultar de:

Mudancas na envolvente

Podem ser, por exemplo, alteracdes de ordem tecnolégica, mu-
dancas de valores ou de estilo de vida, variagcdes na estrutura de-
mograéfica, flutuacdes no poder de compra das pessoas, modifi-
cacdes no mercado laboral, privatizacdo de servigos publicos,
globalizagdo da economia ou maior sensibilidade ecoldgica.

Existéncia de problemas
E%‘ Quando se verifica que os produtos ou servicos que estao dispo-
niveis no mercado nao tém capacidade para solucionar os pro-

blemas identificados.

Conhecimentos adquiridos

A experiéncia do empreendedor, que ja trabalhou num determi-
nado setor de atividade, podera permitir-lhe identificar eventuais
melhorias a introduzir no processo de produc¢ao, na reducao de
custos ou na satisfacao dos clientes.

Novos nichos de mercado

Quando aparecem novos nichos de mercado, cujas preferéncias
e comportamentos de compra sao diferentes dos da generali-
dade dos consumidores.

Olhando a tua volta, e com os conhecimentos que tens, tenta identificar uma ideia
de negécio que, a partida, te pareca rentavel e possivel de executar.
Justifica o motivo da tua escolha.

Importa ter em conta que pode haver boas oportunidades de negdcio que mui-
tas vezes nao resultam, por ndo se ajustarem ao perfil pessoal do empreende-
dor. Trabalhar arduamente por um negdcio que nao seja inspirador e motivador
para quem o criou dificilmente tornara esse negécio bem-sucedido.

Uma oportunidade de negdcio sé sera adequada para determinado empreen-
dedor, se estiver fortemente associada as suas motivacdes, as suas paixdes
pessoais e a sua capacidade de realizacao.

CVOGEF10-2
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1. Aempresa

Os negdcios também fracassam, e é importante ter isso em conta quando se
esta a pensar criar um negécio.
Estas sao as causas mais frequentes para o fracasso de uma ideia de negécio:

* fraco nivel de preparacao e insuficiente estudo inicial do negécio;

* elevada rivalidade entre os concor-

rentes que operam no mercado; Qualidades
necessarias para se ser

° alteragoes nas variavels macroeco- empreendedor

némicas (taxas de juro, inflacao, de-
semprego, etc.) que tém impactos
relevantes no mercado;

* capital insuficiente face as reais ne- Motivagdo para
cessidades do negécio; desenvolver o
negécio " =EEEE

» fraca aceitacdao dos produtos ou

servicos por parte dos clientes, face
a expectativa do empreendedor;

* falta de conhecimentos especificos
gue se revelam necessérios para se Elevada autoconfianca
poder desenvolver o negécio.
Aprende mais ‘

A taxa de mortalidade das empresas Apeténcia para
indica-nos qual é a percentagem de assumir riscos e e

! P g responsabilidades \@a%
empresas que encerra a sua

atividade num determinado ano.
Estas taxas podem variar muito

consoante a regiéo ouosetore

podem ser influenciadas por Capacidade de fo{@Je)
diversos fatores, tais como a organizag3o, dire¢do C’@‘j
e coordenacado

conjuntura econémica, as praticas

comerciais ou determinadas

tendéncias setoriais.

A titulo de exemplo, e de acordo

com os dados mais recentes, a taxa _  Dinamismo e
R L. aptidao para decidir

de mortalidade média das empresas rapidamente

francesas ronda 0s 10% (ou seja,

uma em cada dez) e das empresas -

cias . o
\brltanlcas atlnge quase 0s 12%. J Fig. 8 - Qualidades do empreendedor para estar
a altura do desafio.

A,
N -,
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O empreendedor tera de avaliar
se possui as competéncias téc-
nicas e de gestdo necessarias
para desenvolver o negdcio, ou
se tera de contratar quem as
tenha.

O fator humano é critico para o
éxito dos negdcios, sendo por
iIsso muito importante selecionar
corretamente os colaboradores.
Muitas vezes, o que distingue
uma empresa de outra é o ser-
Vico pessoal, ou seja, sao as pes-
soas nas suas relacdes com o0s
clientes.

1.3. Acriacdo daempresa

Fig. 9 — Funcionério a atender um cliente.

Em funcédo do tipo de negdcio que se esta a equacionar, a definicdo da sua loca-
lizacao podera ser mais ou menos importante. Por vezes, até podera ser esse o
fator-chave para o sucesso do negdcio.

Assim sendo, esta decisdao ndao devera ser condicionada apenas pela mera
comodidade (escolher um local préximo do local onde vive o empreendedor), ou
por fatores econdmicos — um arrendamento barato podera nao ser adequado
se, por exemplo, o local ndo for acessivel para os clientes.

Responde tu

o Partindo da ideia de negédcio que identificaste anteriormente, explica se a
localizacao a escolher para esse negdcio sera um fator relevante para o

desenvolvimento do mesmo.

o Quais sdo os motivos mais comuns que levam os empreendedores a

desenvolverem um negécio?

e Explica por palavras tuas quais sao as qualidades que um empreendedor deve
ter, para ser capaz de vencer o desafio de lancar um novo negécio.

o Ha ideias de negécios que ndao sdo bem-sucedidas. Quais sao os principais

fatores para que tal acontecga?
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1. Aempresa

Em resumo...
& Janua

Apresentacio A procura de determinado bem ou servico cria
Pyt expectativas de obtencao de lucros, que, por sua vez,

mobilizam a iniciativa de quem tem capacidade para o
disponibilizar.

O[3 410]

Um projeto empresarial esta rodeado de incertezas, ndo
havendo garantia de se conseguir recuperar o
investimento realizado, mas este risco € compensado pela
expectativa de obtencéao de lucros do empreendedor.

Ha bens e servigos que sao indivisiveis (nao podem ser
adquiridos apenas por algumas pessoas), e também
existem bens e servigos que sao de tal modo importantes,
que devem ser disponibilizados em quantidade suficiente,
a todos porigual.

Uma empresa é um conjunto organizado de fatores de
produc¢ao, coordenado por uma administracao, orientado
no sentido do cumprimento de um conjunto de objetivos,
atuando sob condi¢des de risco.

A concentracado em cidades permitiu que os artesaos se
focassem no processo de producao artesanal e os
comerciantes na venda dos artigos, nomeadamente, com
a promocao de feiras, levando a especializa¢do de tarefas.

O forte impulso ao comércio dai decorrente levou ao
surgimento de instituicdes mais formais e a melhoria dos
métodos de organizagado das empresas, nomeadamente,
ao nivel contabilistico.
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1.3. Acriacdo da empresa

O recurso ao método da venda de participagdes (parcelas
do capital), tornando os compradores em socios com
direito a beneficiarem dos lucros da empresa, da origem as
primeiras sociedades anénimas.

O crescimento empresarial desta época levou ao
surgimento de empresas especializadas no
financiamento, transporte, comercializagao e distribuigcdo
de mercadorias, que, por sua vez, com a ajuda das novas
tecnologias que iam surgindo, viriam a impulsionar, entre
outras, as industrias pesada e mineira, dando inicio ao
capitalismo industrial.

A era da internacionalizacdo das empresas decorre do

estreitamento de relagdes comerciais entre os varios

; paises e da possibilidade de producéo e distribuicdo em
grande escala (potenciadas nomeadamente pelos
desenvolvimentos do motor a combustao, da eletricidade,

da eletronica e da adogéo de linhas de montagem).

Para que as ideias de negécios tenham maior

probabilidade de sucesso, importa identificar

s oportunidades, que podem resultar de mudancas na
envolvente, da existéncia de problemas, dos
conhecimentos adquiridos ou do aparecimento de novos

nichos de mercado.

As principais causas podem ser a falta de
conhecimentos, a forte concorréncia entre empresas, a

S impreparacao inicial, eventuais mudancas
macroeconémicas, niveis de capital insuficientes ou a
fraca aceitagao dos produtos ou servi¢os por parte do
mercado.

21







As finalidades
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2.1. Conceitos de missao, visao, valores
e objetivos

2.2. Finalidades financeiras
e nao-financeiras

* Missao, visao e valores de uma empresa
* Nocdao e caracteristicas dos objetivos
* Objetivos finais e objetivos instrumentais

* Aplicagao prética de objetivos de caracter técnico,
de recursos humanos e de mercado



As finalidades da empresa

2. As finalidades da empresa

2.1. Conceitos de missao, visao, valores e objetivos

Num mundo empresarial cada vez mais competitivo, a definicao clara da mis-
sao, da visao e dos valores da empresa sao elementos fundamentais para que a
empresa possa ser bem-sucedida.

Em qualquer organizacao, é necessario conhecer, com clareza e de forma sinté-
tica, o seu propdsito ou a sua razao de ser, que possa servir de guia para orien-
tar as decisdes e acdes didrias, mesmo sem especificar concretamente a forma
como isso deve ser alcancado. Este propdsito da empresa é a sua missao, que
deve ser focada no presente e dar resposta as questdes “Porque existimos?”,
"O que fazemos?" e “Para quem?”. No fundo, a missdo define a identidade da
empresa, refletindo-se na estratégia que vier a ser definida.

A missao da empresa publica Enapor — Empresa Nacional de Administragdo dos
Portos, S.A. esta definida do seguinte modo:

«Garantir a prestacao de servicos eficientes e de qualidade aos clientes dos Portos
de Cabo Verde, assegurada por profissionais qualificados e motivados, com base em
infraestruturas e equipamentos adequados, com seguranca e respeitando o
ambiente e os requisitos técnicos minimos estabelecidos, de maneira a potenciar a
unificacdo do mercado interno e a sua integracdo competitiva na economia mundial,
contribuindo, assim, para o desenvolvimento sustentavel do pais».

Disponivel em http://www.enapor.cv/page/empresa [consult jun. 2024]

A missao tem também um papel motivador, servindo de inspira¢ao para que 0s
trabalhadores da empresa possam tirar o maximo partido das suas capacida-
des e alcancar niveis mais elevados de exceléncia profissional.
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2.1. Conceitos de missao, visao, valores e objetivos

DEFINICAO RESTRITA DEFINICAO AMPLA
Um dos elementos que Hotelari Turi
devem constar na otelaria urismo
definicao de missao é Seguros Servicos financeiros
o conceito de negacio. Computadores Equipamento de escritério
A amplitude da sua Televisdo Telecomunicagoes
definicao teraimpacto Aviagdo comercial Entretenimento no ar
na percecao darazao Produtos alimentares Saude e diversao

de ser da empresa.
P Roupa para crianca Moda jovem

Fig. 1 - Amplitude da definicdo do negécio.

Partindo novamente da ideia de negdcio que identificaste previamente no ponto
1.3., define por palavras tuas a missao que se lhe poderia aplicar, justificando as
tuas opgoes.

Outro conceito importante é o da visao, que representa uma antevisao de um
cenario futuro para a empresa. Ou seja, é a representacao de onde se pretende
chegar e o que se quer alcancar, em funcao da missao que esta definida para a

empresa.
A visao deve ser pratica e realista, podendo mudar ao longo do tempo, depen-

dendo do momento em que a organizacao se encontra.

A Enapor — Empresa Nacional de Administragéo dos Portos, S.A. adota a seguinte visao:
«Fazer dos portos nacionais o elo privilegiado de unificagdo do mercado interno,

a "ancora” da economia maritima nacional e um centro de prestacao de servigcos
maritimo-portuarios de referéncia internacional no Atlantico Médio, contribuindo
ativamente para a insercao competitiva de Cabo Verde na economia global.»

Disponivel em http://www.enapor.cv/page/empresa [consult jun. 2024]

o Explica por palavras tuas qual é a diferenca entre missao e viséao.

e Continuando mais uma vez com a ideia de negécio que identificaste antes,
expode o que poderia ser uma definicdo da visao para essa empresa.
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As finalidades da empresa

Os valores representam os principios e as cren-
cas fundamentais que as empresas identificam
como sendo seus, e que regem todas as suas
acoes e comportamentos.

Também designados por filosofia empresa-
rial, os valores garantem a missao e susten-
tam a visao, e, no fundo, correspondem aos
padrdes éticos e morais que sao pilares da
cultura da empresa.

A Enapor — Empresa Nacional de Administragdo dos Portos, S.A. define o seguinte
conjunto de valores:

Fig. 2 - Partilha de valores entre colegas de
uma empresa.

«Ambiente: ver a integracao e a sustentabilidade ambiental das opera¢gdes como um
valor de dignidade corporativa.

Cliente: ter o cliente como o valor primeiro da nossa razao ser.
Inovagao: procurar sempre a inovagao com vista a uma maior competitividade.

Responsabilidade social: além do desenvolvimento das nossas atividades econdémicas,
que devem desenrolar-se de forma socialmente equilibrada e em beneficio dos
cidadaos em geral, procurar reservar uma atengao especial ao bem publico e ao bem-
-estar e seguranca dos nossos colaboradores e trabalhadores, contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel do pais por via da intervengdo comunitaria, através da
promocao de acoes de sensibilizacdo da consciéncia ambiental e civica.

Rigor: incrementar o nivel individual de aperfeicoamento em todas as execucodes e
exercicios das atividades portuarias.

Seguranca: considerar a seguranga um imperativo do setor maritimo e portuario.

Transparéncia: fazer uso da transparéncia nos procedimentos com 0s N0SS0S
stakeholders.»

Disponivel em http://www.enapor.cv/page/empresa [consult jun. 2024]
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2.1. Conceitos de missao, visao, valores e objetivos

Na sequéncia da missao e da visao que definiste para a tua ideia de negdcio, indica
alguns valores que aches que poderiam ser adequados para a empresa.

Os objetivos sao os resultados que a empresa deseja alcancgar, e que sao con-
siderados essenciais para o seu desenvolvimento bem-sucedido.
Habitualmente, a missao, a visao e os valores sao transmitidos tanto interna
como externamente, enquanto os objetivos ficam na esfera interna e devem ser
explicitados de forma bem concreta.

O estabelecimento de objetivos traz grandes beneficios para a empresa, a
saber:

* Aumento do desempenho: o estabelecimento de objetivos desafiadores resulta
frequentemente em melhorias no grau de desempenho dos varios colaborado-
res da empresa e, consequentemente, no desempenho global da empresa.

* Clarificacao de expectativas: com a definicao de objetivos, os colaborado-
res da empresa tém uma ideia mais clara do resultado que é esperado do seu
trabalho.

* Facilitacao do controlo: na pratica, os objetivos constituem pontos de refe-
réncia em relacdo aos quais se podem avaliar 0os progressos alcancados, de
modo que possam ser tomadas medidas corretivas, quando e se necessario.

* Aumento da motivag¢ao: o cumprimento de objetivos, a sensacéao de realiza-
cao e o reconhecimento por atingir os resultados pretendidos contribuem
para aumentar a motivacao dos colaboradores.

Uma abordagem utilizada para a definicdo de objetivos de forma eficaz, que garante

que contém as caracteristicas indispensaveis, € o critério SMART, que corresponde

ao acrénimo das palavras inglesas Specific (especifico), Measurable (mensuravel),

Achievable (alcancgéavel), Relevant (relevante) e Time-bound (temporal).
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As finalidades da empresa

Especifico: os objetivos ndo podem ser vagos,
generalistas, nem subjetivos, para que sejam
devidamente percecionados.

Specific Por exemplo, se o que se quer é tornar a marca
mais conhecida, entdo temos de dizer como é que
vamos medir isso (nimero de visitantes, alcance
nas redes sociais, etc.)

Mensuravel: sendo os objetivos constituidos por
desejos ou aspiracées, importa aferir a posteriori
até que ponto foram ou nao alcancados.

A comparacao entre o que foi planeado e o que se
conseguiu s6 sera possivel com objetivos
quantificados.

Measurable

Alcancavel: os objetivos devem ser realistas, isto
é, deve existir a possibilidade concreta de se

Achievable poderem alcancar, mas, simultaneamente, devem
obrigar a um esfor¢o para manter os niveis de
competitividade da empresa.

Relevante: nem todos os objetivos terao a mesma
importancia, pelo que importa destacar aqueles

Relevant que tém significado e afetam o desempenho da
empresa, explicando o motivo de estar a ser
implementado.

J P> 5 O

Temporal: ndo basta quantificar um objetivo sem

0 enquadrar no tempo, de modo a definir claramente
o horizonte temporal em que pretendemos alcancar
esse objetivo.

Time-bound

Fig. 3 — Critério SMART para a defini¢cdo de objetivos.

Aprende mais

O critério SMART surgiu, em 1981, num artigo publicado por George T. Doran na
revista Management Review, com o titulo “Existe uma forma inteligente
(SMART) de escrever metas e objetivos de gestao”.

Responde tu

Ainda na sequéncia da tua ideia de negécio, indica trés exemplos hipotéticos de
objetivos que pudesses vir a definir, assegurando-te de que respeitam o critério SMART.
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2.1. Conceitos de missao, visao, valores e objetivos

Em qualquer empresa, é fundamental que haja coeréncia entre a missao, visao,
valores e objetivos que forem definidos, uma vez que a articulacao destes con-
ceitos vai servir de guia para a identidade da empresa e para as suas diretrizes
estratégicas.

Devem ser estabelecidos logo desde o inicio, como
se fossem pecas de um puzzle e, conforme a evolu-
cao do negdcio assim o va exigindo, ajustados ao
longo do tempo.

Como ja foi referido, é essencialmente alvo de co-
municagao para o exterior da empresa a missao, a
visdo e os valores, sendo frequente encontrar essa Objetivos
informacdo no sitio da Internet de cada empresa.
Contudo, a percecao dos consumidores tem vindo a

i Fig. 4 - Articulacdo entre missao,
mudar ao longo dos ultimos anos, havendo menos iszo, valores e objetivos.

interesse em conhecer apenas os valores da em-

presa, mas procurando saber quais sao as acdes que a empresa realiza em con-

creto na defesa desses valores. Dito de outra forma, mais do que saber para onde e Menua
aempresa quer ir, s consumidores querem saber qual o caminho para la chegar.
Deste modo, a comunicagdo das empresas devera adaptar-se a esta nova ten-  Conceitos de
déncia, procurando transmitir mais as a¢des e os seus beneficios, do que ape- Tz;ifragz'ewsao'
nas os valores que orientam essas agoes. eojetivos

0 Qual das seguintes afirmag¢ées consideras incorreta?
A) O estabelecimento de objetivos facilita o controlo, porque cria pontos de
referéncia em relagao aos quais se pode avaliar o progresso registado.

B) O critério SMART corresponde a uma abordagem utilizada para o
estabelecimento de objetivos nas empresas.

C) A definicao de objetivos, ainda que habitualmente utilizada pelas empresas,
conduz a uma reducgao do seu desempenho, dado o tempo gasto com essa
tarefa.

D) Os trabalhadores conhecem melhor o que a empresa espera deles quando
sdo estabelecidos objetivos, o que acaba por resultar em beneficios para a
empresa.

o Explica por palavras tuas em que consiste o critério SMART utilizado na
definicdo de objetivos.
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As finalidades da empresa

2.2. Finalidades financeiras e nao-financeiras

A partida, poderemos considerar que o fim Ultimo de qualquer empresa seria a
maximizacao do seu lucro, o que corresponde a uma visao classica. Contudo,
para a generalidade das empresas, fara mais sentido ajustar este principio a
atualidade, de modo a incorporar também a ideia de alcancgar niveis de cresci-
mento sustentavel que garantam, a prazo, a sobrevivéncia da empresa.

Dito isto, ha que ter em conta que, para cada empresa, havera um conjunto de
objetivos de caracter instrumental ou intermédios, que podem ser agrupados em
classes homogéneas: de caracter técnico, de recursos humanos e de mercado.

VISAO CLASSICA Maximizar o lucro

= Sobrevivéncia da empresa
Objetivos finais = Crescimento sustentavel
= Lucros eficientes

VISAO ATUAL

= De cardcter técnico
= De recursos humanos
= De mercado

Objetivos
instrumentais

Fig. 5 - Classes de objetivos das empresas.

Os objetivos de caracter técnico sdo os que estao relacionados com a capaci-
dade de producao instalada, ou que € necessario instalar, bem como a sua
forma de financiamento.

Wi
Fig. 6 — Trabalhador a operar um processo de fabrico automatizado.
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2.2. Finalidades financeiras e nao-financeiras

A capacidade de producao selecionada para cada equipamento deve estar dimen-
sionada de forma a nao restringir a capacidade da restante linha produtiva, mas tam-
bém ndo deve estar sobredimensionada, evitando que seja um fator de producao
ocioso gerador de desperdicio. De entre o restante conjunto de fatores a ter em
conta, podem destacar-se a produtividade do equipamento, a inovacao que intro-
duz no processo de producao ou os aspetos ambientais com ele relacionados.

Uma empresa que se dedica ao fabrico de vestuario vai proceder a substituicdo de
um equipamento industrial da seccéo de tinturaria, estabelecendo os seguintes
objetivos para o novo equipamento a adquirir:

*reducao de 25% do consumo anual de agua, face ao equipamento atualmente
existente;

=reducdo do consumo mensal de eletricidade da secc¢éo de tinturaria em 2500 kWh;

=diminuicdo do nimero de pecas consideradas defeituosas, que nao deverao
exceder as sete por més, tendo em conta os atuais volumes de produgao.

Os objetivos que vierem a ser estabelecidos na empresa e que estejam relacio-
nados com 0S seus recursos humanos devem ter em conta o bem-estar dos
trabalhadores, uma vez que disso dependera o seu estado animico, essencial
para cumprir com as metas instituidas.

A definicdo de objetivos para cada trabalhador deve considerar ndo s6 o de-
sempenho individual, mas também o compromisso com os objetivos de equipa.

Promovem o compromisso partilhado dos resultados,

ClEelEm e R e fomentando o trabalho em equipa.

Fomentam a responsabilizagao pelos resultados
Cl=RI B8 obtidos, promovendo o compromisso individual de cada
INDIVIDUAIS dos. promov! promisso individu
trabalhador.

Fig. 7 - Objetivos de equipa e objetivos individuais.
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As finalidades da empresa

Uma caracterizacao rigorosa dos postos de trabalho, com uma clara definicao
das atribuicdes que lhe estdo associadas, ajuda a reduzir friccdes e conflitos
entre trabalhadores e contribui para a melhoria do desempenho individual, re-
sultando num aumento da produtividade da empresa.

Para o posto de trabalho com a designacéao de “técnico de apoio juridico” de uma
universidade, foram definidas as seguintes atribuicdes:
= apoio juridico na conducgao de processos de natureza juridica;
* elaboracédo de estudos, pareceres e prestacao de informacao de natureza
juridica;
* recolha e tratamento de informacao de legislacao, jurisprudéncia e doutrina
relevantes para 0s servicos;
= apoio juridico na elaboracao de projetos regulamentares ou de protocolos.
Face a estas atribuicdes, foram estabelecidas as seguintes competéncias
necessarias para quem ocupar este posto de trabalho:
1) Saber-saber:

= conhecimentos da organica e funcionamento da instituicao;
» conhecimentos de Direito;

= conhecimentos de legislagao relacionada com a Administracdo Publica e o
Ensino Superior;

= conhecimentos de legislacado de Direito Privado Laboral e Comercial;

= conhecimentos das ferramentas informaticas de base, na ética do utilizador.
2) Saber-fazer:

= capacidade de elaboracdo de estudos, pareceres e informag¢des de natureza

juridica;

» capacidade de interpretacédo de dispositivos legais;

= capacidade de utilizacdo das ferramentas informaticas de base e da Internet.
3) Saber-ser-estar:

= capacidade de trabalho auténomo;

= espirito de rigor;

= capacidade de andlise e sentido critico;

= capacidade de sigilo.
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2.2. Finalidades financeiras e nao-financeiras

O bem-estar dos trabalhadores dependera de uma multiplicidade de fatores,
pelo que deve ser tido em conta:

* 0 esfor¢o exigido para o desempenho das suas tarefas profissionais;
* o nivel de responsabilidades que envolve;
* as condi¢des de trabalho existentes.

O esforgo engloba as dificuldades, o cansacgo, a pressao e a tensao que resulta
do desempenho das tarefas profissionais. Ainda que seja frequente associar o
esforco apenas a sua dimenséo fisica, importa também ter presente o esforco
mental e emocional muitas vezes exigido em determinadas funcoes.

Esforco Posto de trabalho Elementos funcionais

Fisico Empregado(a) de restaurante | Movimentacdes continuas transpor-
tando pesos

Mental Intérprete Concentragcédo mental intensa du-
rante longos periodos

Emocional | Enfermeiro(a) Interacdo e estabelecimento de
lacos com doentes em fase terminal

Apresenta um exemplo de um posto de trabalho cujo desempenho resulte num
claro esforco fisico e justifica a tua escolha.

Faz o mesmo para as situacdes de esforco mental e de esforco emocional.

As responsabilidades assumidas no contexto das empresas podem englobar
um vasto leque de elementos, mas, na generalidade dos casos, podem ser agre-
gados em responsabilidades sobre pessoas, responsabilidades sobre bens e
equipamentos e responsabilidade sobre documentos e dinheiro.

CVOGEF10-3
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Responsabilidade Posto de trabalho Elementos funcionais
Relativa a pessoas Educador(a) num Seguranca das criancas du-
infantario rante as atividades ludicas
Relativa a Motorista Utilizacdo e manutencéo da
equipamentos viatura
Relativa a dinheiro Caixa de supermercado | Recebimentos das vendas
efetuadas

o Da o exemplo de um posto de trabalho cujo desempenho envolva a assung¢ao
de responsabilidades sobre pessoas.

o Apresenta um exemplo de um posto de trabalho no qual seja notéria a
responsabilidade relativa a equipamentos.

e Expde um caso de um posto de trabalho que envolva a responsabilidade sobre
documentos.

Ao analisar as condicdes de trabalho, devem ser consideradas as condi¢cdes
do ambiente de trabalho, as condi¢des psicoldgicas do trabalho e o horario de
trabalho.

Condicoes de trabalho | Posto de trabalho Elementos funcionais

Ambiente de trabalho Médico(a) Exposicdo a doencas
contagiosas

Condicoes Rececionista Falta de privacidade na area de
psicoldgicas trabalho
Horario de trabalho Seguranca Trabalho em horarios noturnos
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2.2. Finalidades financeiras e nao-financeiras

Apresenta, de forma justificada, alguns exemplos de postos de trabalho que sejam
particularmente afetados pelo horario de trabalho.

A producao de bens ou a prestacao de servigcos por parte da empresa tem
como objetivo a sua participacao no mercado, onde ira disponibilizar os seus
produtos ou servicos e ganhar uma posicao face a concorréncia. Assim, 0s
objetivos de mercado sdo metas estabelecidas por uma empresa para expandir
a sua presenca e influéncia num determinado mercado.

O estabelecimento desses objetivos pode envolver a tentativa de melhorar o
desempenho da empresa, olhando, por exemplo, para as suas vendas ou para o
lucro obtido com essas vendas. Mas, frequentemente, € importante olhar para a
quota de mercado, ou seja, saber como estéa a dividir o mercado com 0s seus
concorrentes e qual a posi¢ao relativa que ocupa.

Contudo, a andlise da quota de mercado é mais complexa do que a analise das ven-
das, uma vez que esta nao é o resultado do desempenho apenas de um produto ou
mesmo da empresa em causa, ja que é necessario ter em conta o conjunto de
empresas presentes nesse mercado. Por vezes, ha associacdes setoriais que com-
pilam as vendas de todas as empresas do setor num determinado mercado e publi-
cam ou vendem esses dados, permitindo aferir a quota de mercado de cada
empresa. Mas, muito frequentemente, esses dados nao estao disponiveis, levando a
que esta andlise fique fora do alcance da generalidade das pequenas empresas.

Pensemos numa empresa que se dedica a venda de tijolos na llha de Sao Vicente.

Para determinar a sua quota de mercado num determinado ano, seria necessario
conhecer todas as vendas de tijolos que ocorreram em Sao Vicente nesse ano.
Dividindo as vendas da empresa por esse total de vendas, obtemos a quota de
mercado da empresa.

Por hipétese, vamos assumir que a quota de mercado desta empresa é de 10% e que
0 objetivo que a empresa estabelece para o ano seguinte é o de aumentar as suas
vendas em 8%.

Se, no ano seguinte, o mercado de tijolos na llha de Sdo Vicente tivesse um aumento
de 50%, fruto de um aumento significativo da construgao, isso levaria a que a quota
de mercado da empresa passasse de 10% para apenas 7,2%, ou seja, o objetivo de
aumentar as vendas em 8% podera afinal ndo ser tao estimulante quanto poderia
parecer inicialmente.
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Fig. 8 - Nem sempre é facil determinar qual a quot de mercado de cada operador presente no mercado.
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De acordo com uma visdo contemporanea, quais sao os objetivos finais da
empresa, que ultrapassam a maximizag¢ao do lucro?

Qual das seguintes afirma¢des poderia ser um objetivo de caracter técnico
definido numa empresa?
A) Aumentar o valor das vendas em 20% no préximo ano.

B) Reduzir o nivel de ruido emitido pela linha de producao, de 65 decibéis para
45 decibéis, até ao final do ano.

C) Reduzir no préximo semestre as faltas ao trabalho do departamento
administrativo em 15%.

D) Aumentar o lucro da empresa em 800 mil escudos no préximo ano.

Quando se definem objetivos para cada trabalhador numa empresa, qual das

seguintes afirmacdes pode ser verdadeira?

A) Deve ter-se em conta apenas o desempenho individual do trabalhador, uma
vez que ele nao é responsavel pelo desempenho dos seus colegas.

B) Os objetivos de equipa sdo os Unicos que deveriam ser considerados, ja que
para a empresa apenas conta o seu desempenho global.

C) Devem ser considerados objetivos de equipa, para fomentar o trabalho em
grupo, e também objetivos individuais, para promover o compromisso
pessoal de cada trabalhador.

D) Nao deviam ser estabelecidos objetivos relacionados com recursos humanos,
uma vez que isso é contrario a uma boa pratica de gestdo da empresa.




2.2. Finalidades financeiras e nao-financeiras

Diz o que entendes por quota de mercado.

Se, num determinado ano, uma empresa que se dedica a comercializagao de

gasoleo em Cabo Verde vendeu 10 245 de toneladas métricas, qual das

seguintes afirmacdes é falsa?

A) Nao posso determinar a sua quota de mercado, porque as toneladas métricas
nao sao adequadas para esse calculo.

B) Se nao for possivel conhecer as vendas totais de gasoleo em Cabo Verde nesse
ano, ndo poderemos saber com rigor qual € a quota de mercado desta empresa.

C) Se as vendas totais de gasoleo em Cabo Verde nesse ano foram 81 960
toneladas métricas, a sua quota de mercado foi 12,5%.

D) Se as vendas totais de gaséleo em Cabo Verde nesse ano foram 136 600
toneladas métricas, a sua quota de mercado foi 7,5%.

Qual das seguintes afirmacgdes consideras correta?
A) Os objetivos de carater técnico sdo metas estabelecidas por uma empresa
para expandir a sua presenca e influéncia num determinado mercado.

B) Os objetivos de caracter instrumental podem ser agrupados em objetivos de
caracter técnico, de recursos humanos e de mercado.

C) O critério SMART é utilizado para a definicado da missdao da empresa.

D) A visdo de uma empresa mais nao € do que a definicao de objetivos para cada
trabalhador.

Explica por palavras tuas qual a diferenca entre objetivos individuais e
objetivos de equipa.

Identifica qual das seguintes afirmacdes esta correta:
A) Os objetivos relacionados com os recursos humanos devem ter em conta o
bem-estar dos trabalhadores.

B) Os principios e as crengas fundamentais que as empresas identificam como
sendo seus designam-se por objetivos instrumentais.

C) O critério SMART é utilizado para determinar a quota de mercado de uma
empresa.

D) Objetivos de carater técnico e objetivos de mercado sdo duas designacoes
alternativas para o mesmo conceito.
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Em resumo...
e Fo

A taca . : s ~
Er?wrfessi':ni?ao 3 A misséo deve dizer-nos de forma clara e sintética a razéo
As finalidades pela qual a empresa existe, o que faz e para quem.
da empresa
; A visao pretende transmitir onde se pretende chegar e o
que se quer alcancar.

Os valores sao, no fundo, a filosofia empresarial, ou seja,
representam os principios e as crengas que regem as
acoes e os comportamentos de todos os membros da
empresa.

Os objetivos definem os resultados que a empresa
considera essenciais e que pretende alcancgar.

A determinacéo de objetivos contribui para o aumento
do desempenho global da empresa, para a clarificacéo
de expectativas dos trabalhadores e o aumento da sua
motivacao, e para o estabelecimento de pontos de
referéncia que servirao para controlo e avaliagdo dos
progressos alcangados.

Os objetivos devem ser especificos, mensuraveis,
alcancaveis, relevantes e enquadrados no tempo.
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2.2. Finalidades financeiras e ndo-financeiras

Os objetivos finais sdo a obtengao de lucros eficientes,
—) que garantam a sobrevivéncia da empresa e um
crescimento sustentavel.

Tradicionalmente, os objetivos instrumentais sao
———> agrupados em objetivos de caracter técnico, objetivos de
recursos humanos e objetivos de mercado.
3 Os objetivos de caracter técnico sao os que estao
relacionados com a capacidade de producgao.
Os objetivos de equipa focam-se no trabalho em grupo,
promovendo o compromisso partilhado de resultados.
———>  Os resultados individuais fomentam o compromisso e a
responsabilizacdo individual de cada trabalhador pelos
resultados obtidos.

O bem-estar dos trabalhadores depende de um conjunto
muito alargado de fatores, mas em contexto laboral

———> importa atender ao esforco exigido para o desempenho
das tarefas, ao nivel das responsabilidades envolvidas e
condi¢des de trabalho.

Os objetivos de mercado sédo as metas definidas pela
———  empresa relativamente a sua presenca e influéncia num
determinado mercado.
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3. O contexto empresarial

3.1. Relacionamento com outros entes econémicos

Qualquer gestor deve ter em conta a forma como o contexto afeta a sua em-
presa, de modo a poder planear o futuro, reagindo a potenciais ameacas e reco-
nhecendo eventuais oportunidades que surjam. Se o contexto da empresa for
ignorado, aumenta o risco de ndo se conseguirem alcancar os objetivos traca-
dos. O contexto da empresa pode ajudar ou dificultar os esforcos realizados
para alcancar os objetivos, uma vez que engloba todas as for¢gas com potencial
para influenciar a empresa e o seu desempenho.

O contexto global da empresa é composto por:

* contexto externo, que abarca todas as for¢cas que estao fora dos limites da
empresa e, por isso, hao podem ser diretamente controladas pela gestao.
Para distinguir entre forcas mais genéricas e forcas com impacto mais direto,
importa dividir o contexto externo em contexto geral — que afetara a genera-
lidade das empresas e inclui as for¢cas econdmicas, politico-legais, tecnoldgi-
cas, socioculturais e internacionais — e em contexto operacional — que tera
impacto na empresa de forma mais direta e onde se incluem os clientes, os
concorrentes, os fornecedores e o mercado laboral;

* contexto interno, que contém as forcas dentro da empresa, nas quais se in-
cluem os proprietarios, os gestores
ou administradores, os trabalhado-
res e a cultura da empresa.

é‘cfé\ég) % %%"?}bs
Apesar da divisdao do contexto ex- Q@f \f Proprietarios (%:
terno em geral e operacional, pode © Gestores é
acontecer que, a dada altura, existam g
forcas do contexto geral com um im- e T abahadores %
pacto mais direto numa empresa e o °% © " ;,go
forgas do contexto operacional com g% % = Cdtradacmeresa «f s
uma influéncia menos direta. O im- “f‘p‘” ® &

‘%; Mercado laboral 8

pacto do contexto ndo é igual em

todas as empresas e a sua influéncia
pode variar ao longo do tempo.
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3.1. Relacionamento com outros entes econdémicos

3.1.1. Contexto geral

As forcas econdmicas estao relacionadas com a disponibilidade ou a escassez
de recursos, bem como com as respetivas tendéncias gerais que afetam a
empresa. Em alguns paises, como, por exemplo, Cuba ou Coreia do Norte, existe
uma economia planificada, em que o investimento, a producao e 0s pre¢os ocorrem
de acordo com os planos definidos pelo Estado para toda a economia. Por oposi-
cao, em Cabo Verde e num grande numero de paises que adotam a livre economia
de mercado, as empresas decidem qual € o investimento, a producao e os precos
de acordo com os valores de mercado determinados pela oferta e pela procura.
Inflacdo, taxa de juro, desemprego, rendimento per capita e niveis de poder de
compra sao algumas das variaveis econdmicas a que os gestores devem estar
atentos.

Quando a inflagao aumenta, as empresas passam a pagar mais pelos fornecimentos
de que necessitam, levando a que habitualmente tenham de aumentar os precos dos
produtos ou servicos que vendem, para cobrir esse aumento de custos. Se optarem
por nao o fazer, estarao a reduzir a sua margem de lucro.

Se ainflagdo aumentar de tal modo que ameace a estabilidade econdmica, alguns
governos optam pela fixagao de precos e pelo estabelecimento de diretrizes salariais
ou outras formas de controlo. Isto acabara por afetar todas as empresas, devido ao
seu impacto no custo e na disponibilidade de fornecimentos, bem como nos salarios
dos trabalhadores.

Os contextos econdmicos em que as taxas de juro sdo muito elevadas podem ter
consequéncias desastrosas para as empresas, independentemente da sua dimensao.

As taxas de juro podem limitar a capacidade da empresa para contrair empréstimos
necessarios para realizar investimentos que promovam a expansao da sua
capacidade ou que visem a renovacao dos seus equipamentos. Mesmo para as
empresas que ainda tém capacidade de se financiar pagando altas taxas de juro, o
elevado custo que vao ter com esse endividamento pode ser muito relevante no
desenvolvimento da sua atividade.

No limite, podemos afirmar que determinadas pressdes econdmicas podem
impactar de tal forma a vida das empresas, que acabam por excluir algumas
delas do mercado, ou seja, resultando no seu encerramento.
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Estudo de caso

O pior caso de inflagio na histéria de Africa ocorreu no Zimbabué. No inicio dos anos 80
do século passado, o Zimbabué tinha uma economia bem diversificada com potencial
para se tornar uma das economias com melhor desempenho na Africa Subsariana.
Contudo, entre 1980 e 2017, o rendimento real per capita registou uma diminuicao de 15%.

Em novembro de 2008, a taxa de inflacdo diaria era de 98%, ou seja, 0s pregos
praticamente duplicavam a cada dia que passava.

Esta situacao de inflacdo descontrolada resulta, em grande medida, de politicas adotadas
pelo governo, nomeadamente:

= Um controverso plano de redistribuicdo de terras, que influenciou diretamente a
producao de alimentos. Muitas familias com longa tradi¢cao na agricultura
perderam parte das suas terras, que foram cedidas a grupos sem experiéncia no
cultivo. Esta mudanca repentina levou a que a producao agricola entrasse em
colapso e, em 2008, os volumes de producdo estavam dois tercos abaixo dos
niveis maximos registados em 2000. A consequente diminuicao da oferta de
alimentos fez com que os precos disparassem.

Um programa de ajustamento estrutural, na sequéncia do recurso ao Banco
Mundial e a doadores internacionais, que foi mal concebido e gerido de forma
ineficaz. O objetivo do programa era impulsionar o crescimento econémico, mas
muitas das reformas do setor publico ndo foram bem sucedidas, acabando por
acelerar a desindustrializacao do pais (0 numero de postos de trabalho no setor
industrial diminuiu de mais de 200 000 para 90 000).

Incurséo militar do Zimbabué na Republica Democratica do Congo em 1998, para
apoiar a dinastia Kabila, que resultou no refor¢co dos gastos publicos nos anos
subsequentes com a necessidade de efetuar pagamentos aos veteranos de
guerra.

= O recurso frequente a impressao de mais dinheiro, para o Estado poder pagar
dividas internacionais e salarios aos funcionarios publicos, agravou ainda mais o
descontrolo da inflagdo.

Explica, por palavras tuas, quais seriam as dificuldades que uma qualquer empresa que
estivesse a operar neste contexto teria, em funcao das forgas econémicas descritas,
quanto a:

1) Definicao do preco de venda dos seus produtos.

2) Manutencdao dos niveis de vendas face a perda de poder de compra da populagao,
decorrente da elevada inflac&o.

3) Perda de valor do montante recebido das vendas efetuadas face ao aumento de precos
dos insumos a comprar.
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As forcas politico-legais decorrem das politicas governamentais e legislativas,
bem como das acdes realizadas pelas instituicdes publicas de caracter nacio-
nal e local. As empresas sao confrontadas com um vasto leque de legislacao,
regulamentacoes, tributacdes e outras decisdes legais que as afetam direta-
mente e que acabam por definir o clima de negécios em que operam, tanto
pelas atividades que autorizam, como pelas restricdes que impdem.

A pesca maritima tem uma grande importancia para Cabo Verde do ponto de vista
econdmico e social, mas enfrenta desafios significativos, como a sustentabilidade
dos recursos e as mudancas climaticas.

A pesca excessiva ameaca a biodiversidade e, consequentemente, a propria
viabilidade econdémica da atividade da pesca. Por isso, é habitual que haja legislacao
e acOes de fiscalizagédo que condicionem ou limitem a pesca, para acautelar que néo
haja pesca excessiva. Contudo, se forem introduzidas condicionantes demasiado
restritivas, podem tornar inviavel a atividade de quem opera neste setor.

As empresas que desenvolvem atividade fora do seu pais de origem podem
sentir o efeito das forgas politico-legais também pela via das restricbes comer-
Ciais ou tarifas aduaneiras, que pretendem proteger as empresas que operam
localmente. Noutros casos extremos, as forcas politicas podem levar a que as
empresas percam dinheiro, equipamento ou instalacdes que detém noutro pais
onde ocorre uma revolu¢cado ou uma mudanca de regime politico.

Das seguintes afirmacgdes, qual consideras correta?
A) As empresas s6 se devem preocupar com as forcas internas, ja que essas
sdo as Unicas que verdadeiramente tém impacto na vida da empresa.

B) As forcas politico-legais ndo podem ser diretamente controladas pela gestéao
da empresa.

C) As forgas politico-legais sdo uma preocupacao para quem governa o pais e
nao para os gestores das empresas.

D) As decisdes de uma Camara Municipal nunca poderao afetar as empresas do
municipio, pelo que nao devem ser consideradas como forgas politico-legais.
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3. O contexto empresarial

As forcas cuja origem é exterior ao pais onde a empresa esta sediada e que tém
influéncia nas pessoas e na empresa sao designadas por forgas internacio-
nais. As empresas que tém negdcios com outros paises estao sujeitas aos efei-
tos de diversas forcas internacionais, tais como flutuacdes nas taxas de cambio
ou nos niveis de competitividade globais.

A entrada no mercado europeu de novas empresas provenientes de paises asiaticos,
onde o custo da mao de obra é significativamente inferior ao de Cabo Verde, podem
representar uma enorme ameacga concorrencial para uma empresa nacional, cujo
principal destino das suas exportagdes é precisamente o0 mercado europeul.

Este evento é uma forca internacional que tera impacto nos niveis de competitividade
da empresa cabo-verdiana nesse mercado.

Responde tu

Das seguintes afirmagoes, qual consideras correta?
A) As forcas internacionais s6 tém impacto nas empresas que exportam os seus
bens ou servicos para outros paises.

B) As forcas internacionais apenas devem ser tidas em conta nas empresas
estrangeiras que estao a operar em Cabo Verde.

C) Apenas as empresas que importam bens ou servigos de outros paises
poderao ser afetadas pelas forcas internacionais.

D) Se, por hipotese, a Argentina passar a restringir a saida de moeda para
pagamento das compras efetuadas ao estrangeiro, isso constituira uma forca
internacional com impacto numa empresa de Cabo Verde que faca
exportacdes para esse pais.

As forgas tecnoldgicas englobam os conhecimentos, procedimentos e siste-
mas utilizados pelas empresas para efetuar mudancas significativas nos bens
ou servigos que vendem, ou no processo de fabrico dos bens. Sustentadas
pela investigacgao cientifica, as forgas tecnoldgicas fornecem as organizagdes
ferramentas e oportunidades para competirem de forma mais eficaz.
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3.1. Relacionamento com outros entes econdémicos

Se pensarmos na tecnologia informa- N\
tica, facilmente constatamos que esta Aprende mais

possibilitou grandes avangos nas mais O investimento que as empresas e 0
variadas areas, tais como comunica- sector publico fazem em

cOes, entretenimento, medicina ou investigacio e desenvolvimento
transportes, tendo levado também a constitui um importante contributo
inovacdes na concecao, producao, para a inovacao, que, por sua vez, é
montagem e distribuicdo de produtos. considerada como um dos pilares do

A generalizac3o da utilizacdo de com- desenvolvimento econémico dos
putadores nas empresas permitiu que \Paises industrializados. )

0s gestores tivessem acesso a uma
ferramenta para poder manipular e interpretar enormes quantidades de dados,
de relatos financeiros a informac¢des sobre consumidores e concorrentes.
Importa ter presente que as forcas tecnoldgicas também podem colocar desa-
fios as empresas. Para nao ficarem com equipamentos ou sistemas obsoletos,
e com isso perderem vantagens competitivas, as empresas devem manter-se a
par dos desenvolvimentos tecnoldgicos.

Estudo de caso

A Airbus é atualmente a maior empresa do setor aeroespacial a nivel mundial.

Desde ha vérios anos que a inteligéncia artificial tem sido utilizada na Airbus, mas
inicialmente apenas por engenheiros especializados e cientistas de dados. No entanto,
com a chegada da inteligéncia artificial generativa o panorama esta a mudar.

Esta tecnologia pode ser treinada para aprender linguagem humana e linguagens de
programacao, entre outros temas complexos, o que Ihe permite a geragao de contelidos
e ideias. Numa empresa, a inteligéncia artificial generativa pode ser utilizada para varias
finalidades, tais como desenvolvimento e design de produtos, criagdo de conteldos
multimédia ou chatbots.

Hoa e st Para aproveitar ao maximo a oportunidade e tornar a
N inteligéncia artificial generativa acessivel a todos na
empresa, a Airbus criou um grupo de trabalho em
2023: com assistentes de engenharia, andlise de
contratos, ferramentas de recrutamento, otimizacao
de aquisicdes até a andlise de ameacas e riscos
cibernéticos, foram identificados 600 casos de

P
—

Fig. 2 - Manutencdo de um avido da Airbus.  possivel utilizagdo na Airbus em menos de um ano.

Estes casos vao desde a melhoria dos processos até a otimizagcao do desempenho dos
produtos, servicos e atividades de apoio. A inteligéncia artificial generativa pode ser
aplicada a atividades internas ou a transformacao das relagcdes com os clientes,
automatizando tarefas rotineiras.
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De acordo com Fabrice Valentin, diretor de inteligéncia artificial e andlise avangada da
Airbus, «embora seja improvavel que a inteligéncia artificial generativa seja capaz de
conceber futuros produtos Airbus a partir do zero, a sua capacidade para ajudar as
pessoas, permitindo-lhes uma melhor gestao de documentos complexos e técnicos, esta
arevelar-se promissora».

Reflete e diz por palavras tuas quais seriam as consequéncias para a Airbus se se
distanciasse desta nova tecnologia, ndo investindo na sua adoc¢ao.

As forgas socioculturais podem ser definidas como os valores, as atitudes, as
necessidades e as caracteristicas demograficas da sociedade onde a empresa
esta inserida.

Os valores de uma cultura sdo as crencas que moldam as atitudes individuais e
de grupo, influenciando as necessidades e 0s desejos que as pessoas procu-
ram satisfazer através da interacdo com as empresas.

As caracteristicas demograficas — outro aspeto das for¢as socioculturais — des-
crevem a populacao e o seu comportamento nas regides onde a empresa atua.

O Japao é o pais com a populagdo mais envelhecida do mundo. Uma em cada dez
pessoas tem 80 anos de idade ou mais. O governo japonés tem tentado aumentar a
taxa de natalidade com incentivos econdmicos, embora sem sucesso.

O envelhecimento da populacéo coloca enormes desafios econémicos ao pais, mas
essa tendéncia deve ser tida em conta pelas empresas, uma vez que também gera
novas oportunidades de negécio, nomeadamente nas areas da saude, servigos de
apoio a idosos ou turismo sénior.

Responde tu

Das seguintes afirmagoes, qual consideras correta?
A) A diminuicao da taxa de desemprego pode ser considerada uma forga
sociocultural.

B) O reforgo da legislacdo que condiciona a atividade de determinada empresa
constitui uma forca sociocultural.

C) O aumento das preocupacdes ambientais por parte da populagado em geral
representa uma forga sociocultural.

D) Na altura do surgimento da Internet, tal facto pode ser considerado uma forca
sociocultural.
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3.1.2. Contexto operacional

Contrariamente as forcas do contexto geral, que constituem uma pressao mais
geral sobre as empresas, as for¢as do contexto operacional tém uma influéncia
mais direta e com maiores repercussoes na capacidade de a empresa atingir os
seus objetivos.

Os clientes sdo uma forca-chave no con-
texto operacional, porque a compra ou uti-
lizagdo de bens e servigos que venham a
realizar sera determinante para o sucesso
ou fracasso da empresa.

Como os clientes ndo sédo um grupo ho-
mogéneo, as empresas tém de se manter
proximas dos seus clientes para com-
preender as suas necessidades e desejos,
bem como a sua evolucao ao longo do tempo. Importa ter em conta as mudan-
cas no comportamento dos consumidores, cujas escolhas e preferéncias se
dao a partir de critérios cada vez mais complexos.

As empresas recorrem a meios muito variados para obter o feedback dos seus
clientes, para saberem se estes estao satisfeitos com os bens ou servicos que
consumiram, e quais as eventuais melhorias a implementar. Uma tendéncia que
ganhou importancia ao longo dos ultimos anos foi a ideia de envolver os clien-
tes na concecéao do produto ou servico.

B

Fig. 3 - Mecanico a fechar negécio com a sua cliente.

Quando instalas uma nova aplicacao no teu telemavel, existe sempre a possibilidade de
deixares a tua avaliacdo e um comentario sobre a mesma. Este € um meio para que quem
desenvolveu a aplicacao saiba qual é o teu grau de satisfagdo enquanto consumidor.

Responde tu

Das seguintes afirmacgoes, qual poderia ser um bom conselho a dar a uma empresa?
A) Os inquéritos de opiniao aos clientes sdo uma perda de tempo e dinheiro.

B) Acaba por ser irrelevante gastar tempo a conhecer os clientes, porque o que
verdadeiramente tem impacto na empresa sao as forcas do contexto geral.

C) E importante estar atento as preferéncias dos consumidores, que podem
mudar ao longo do tempo.

D) Se conhecer a opinido de dois ou trés clientes, consigo conhecer o grau de
satisfacao da generalidade dos clientes.

CVOGEF10-4
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Os fornecedores sao as pessoas e as empresas que fornecem 0s recursos,
utilizados como fatores de producéo, indispensaveis para o fabrico dos bens ou
o desenvolvimento dos servigos prestados pela empresa.

Também os fornecedores sdo um dos elementos criticos do contexto operacional,
dado que as empresas necessitam de ter uma fonte de abastecimento continua
de recursos, para poderem servir os seus clientes. Uma boa relagao de trabalho
com os fornecedores é um fator que contribuira favoravelmente para que a em-
presa atinja 0s seus objetivos.

Assim, uma boa gestao dos fornecedores é extremamente importante, de modo
a garantir a qualidade e confiabilidade do abastecimento de recursos e, even-
tualmente, conseguir obter vantagens competitivas no mercado.

A EDP, S.A. ¢ uma empresa do setor energético que considera que os fornecedores séo
cruciais para o seu sucesso, nomeadamente pelo impacto significativo que acabam por
ter na relacéo que a empresa tem com os seus clientes e na sua capacidade de inovar.

Por isso, decidiu instituir prémios, designados por EDPartners, que visam promover a
adocao de boas praticas em areas-chave para a competitividade dos seus fornecedores,
através do reconhecimento dos melhores na area.

Explica, por palavras tuas, quais sao as consequéncias que pode ter, parauma
empresa, a ma escolha dos seus fornecedores. Tenta dar alguns exemplos.

Os concorrentes sao as outras empresas que fornecem bens ou servigos ao
mesmo grupo de clientes, ou que disputam 0s mesmos recursos de que a
empresa necessita.

Em situagcdes normais, as empresas tém varios concorrentes e devem dar
especial atencdo ao que estes estao a fazer, nomeadamente, em termos de
precos, produtos, servico ao cliente e fontes de abastecimento. Ao analisar
0S concorrentes, a empresa pode desenvolver estratégias para competir de
forma mais eficiente.
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~

Aprende mais

A Autoridade de Concorréncia de Cabo Verde foi instituida pelo Decreto-Lei n.°
21/2022, de 10 de junho, encontrando-se atualmente em funcionamento. Tem
como principal missdo assegurar a aplicacdo das regras de promocao e defesa da
concorréncia, tendo em vista o funcionamento eficiente dos mercados, a boa
afetacdo dos recursos e os interesses dos consumidores.

A garantia da concorréncia é fundamental para potenciar a competitividade, que
conduzird ao aumento da produtividade, a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos, fazendo com que os consumidores beneficiem de precos mais baixos.

-

Das seguintes afirmac¢des, qual consideras correta?
A) Uma empresa que nao esteja atenta ao comportamento dos seus
concorrentes pode ser apanhada de surpresa e ficar em desvantagem.

J

B) Para as empresas, € irrelevante o comportamento dos seus concorrentes.
C) Se uma empresa ndo tiver concorrentes, os clientes ficam a ganhar.

D) A concorréncia entre empresas leva habitualmente ao aumento do preco de
venda dos seus produtos, prejudicando os clientes.

O mercado laboral é composto pelo conjunto das pessoas que estao disponi-
veis para serem contratadas e pelas empresas que pretendem recrutar trabalha-
dores. Trata-se de um fator-chave do contexto operacional, dada a dificuldade
que, por vezes, existe em atrair, formar e reter trabalhadores com o nivel de com-
peténcias que a empresa pretende.

As empresas tentam evitar uma ele-
vada rotacao dos seus trabalhadores,
porque isso acarreta custos adicionais
para a empresa com o recrutamento e
a formacao de novos trabalhadores.

O papel dos sindicatos, que sao orga-
nizacdes de representacao dos inte-
resses dos trabalhadores, é por vezes
muito relevante e deve ser tido em _
conta por parte da empresa. Fig. 4 - Entrevista de emprego.
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As empresas tecnolégicas sao um exemplo atual em termos mundiais de companhias
que lutam pela atragéo e retencéao de trabalhadores altamente qualificados.

Na Google, tal como em muitas outras empresas do setor, os beneficios oferecidos
aos trabalhadores vao muito além do salario, em que se inclui, por exemplo, a
existéncia no local de trabalho de espacos de relaxamento e leitura, espacos para
massagens e cabeleireiro, refeicdes gourmet gratuitas, guitarras elétricas espalhadas
pelas instalacdes, creches e locais para os filhos brincarem, aulas de fitness e de

desportos variados.

Responde tu

Das seguintes afirmag6es, qual consideras correta?
A) O mercado laboral corresponde ao mercado onde a empresa vende 0s seus

produtos.

B) S6 as empresas de recrutamento de recursos humanos tém de se preocupar

com o mercado laboral.

C) O mercado laboral s6 € uma for¢ca do contexto operacional para os sindicatos.

D) O mercado laboral deve ser tido em conta pela generalidade das empresas.

3.1.3. Contexto interno

Como vimos anteriormente, as forcas do
ambiente externo podem ter uma forte in-
fluéncia na empresa. No entanto, o impacto
das forcas que se encontram “dentro de
portas”, ou seja, no contexto interno da
empresa, tém uma extrema relevancia.
Nas pequenas empresas, 0s proprieta-
rios ou donos tém uma grande influéncia,
porque estao envolvidos em todos os as-
petos da empresa e das suas operacoes.
A medida que as empresas crescem e ne-
cessitam de mais dinheiro, por vezes os
proprietarios vendem partes do capital a
outras pessoas ou empresas.
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Aprende mais

A Bolsa de Valores de Cabo
Verde foi criada em 1998 e
permite que as acdes das
empresas nacionais estejam
cotadas e sejam transacionadas.
Se um investidor quiser comprar
uma fatia do capital, por
exemplo, da ENACOL - Empresa
Nacional de Combustiveis, pode
fazé-lo de forma simples, uma
vez que as acdes desta empresa
estdo cotadas na bolsa nacional.
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Quando se trata de empresas de maior dimensao, habitualmente passam a so-
ciedades andénimas e os investidores que compram as partes do capital sdo de-
signados por acionistas.

As empresas mais pequenas habitualmente tém apenas alguns sécios ou acio-
nistas, mas as empresas de grande dimensao podem ter muitos milhares de
acionistas, que nao se envolvem diretamente nas atividades da empresa, desig-
nando para o efeito um conselho de administragao que vai gerir a empresa.

Os proprietarios da empresa vao nomear os gestores que 0s vao representar e
administrar a empresa. Quando se trata de sociedades andénimas, o conjunto
dos gestores que sao nomeados compdem o conselho de administracao. Nas
empresas de pequena dimensao, é muito usual que o proprietario, ou um dos
proprietarios, seja o gestor da empresa.

o Com qual das seguintes afirmacdes concordas?
A) A Bolsa de Valores de Cabo Verde trata da gestao do mercado laboral.

B) Os proprietarios devem ser considerados como pertencentes ao contexto
externo da empresa.

C) Seja qual for a dimensao da empresa, os proprietarios sdo sempre uma forca
relevante do contexto interno.

D) Qualquer empresa criada em territério nacional tem as suas acoes
automaticamente cotadas na Bolsa de Valores de Cabo Verde.

o Esclarece qual é a diferenca entre ser proprietario e gestor de uma empresa.

Assim que os gestores recrutam trabalhadores no mercado laboral para cola-
borarem na empresa, estes passam a constituir uma forca do contexto interno
da empresa. Em alguns casos, os trabalhadores sdo também proprietarios e
gestores. Mas enquanto trabalhadores, o seu impacto na empresa é diferente

daquele que tém enquanto proprietarios, porque os » T

trabalhadores lidam com as atividades do dia a dia
da empresa, nas mais diversas funcdes.

Como vimos anteriormente, as empresas tendem a
envolver os trabalhadores nas decisdes e ativida-
des que afetam diretamente o desempenho da em-
presa e que, desse modo, contribuem para que se

alcancem os objetivos definidos. Fig.5 —Trabalhadofa de uma em;.aresa agn’cola
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Alguns paises tém inclusivamente regras legais que impdem que, em empresas com
determinada dimensao, os trabalhadores se encontram obrigatoriamente
representados nos 6rgaos de decisdao, nomeadamente:

= Nas empresas do Luxemburgo com mais de 1000 trabalhadores, os representantes
destes ocupam um ter¢o dos lugares no érgao de gestao;

= Na Noruega, quando as empresas tém entre 50 e 200 trabalhadores, os represen-
tantes dos trabalhadores ocupam um terco do conselho de administracao;

* Nas empresas dinamarquesas com pelo menos 35 trabalhadores, estes nomeiam
metade dos membros do conselho de administragdo ou da geréncia.

o Explica por palavras tuas qual é aimportancia que pode ter para a empresa a
participacao dos trabalhadores em alguns processos de tomada de decisdes
das empresas.

6 Das seguintes afirmagées, qual consideras correta?
A) A Unica forca do contexto interno da empresa que verdadeiramente conta sao
os gestores, uma vez que sdo quem manda nha empresa.

B) Independentemente do seu numero, os trabalhadores sdo uma importante
forca do contexto interno da empresa.

C) Os proprietarios, enquanto donos da empresa, séo a Unica forga do contexto
interno da empresa.

D) Os gestores sdo nomeados pelos trabalhadores para administrarem a
empresa em seu home.

No contexto interno da empresa, ha ainda outra im-
portante forca a considerar, que é a cultura da em-
presa, que corresponde ao conjunto de normas e
valores que sao partilhados por todos os membros
de uma empresa e que constituem a base das prati-
cas, formais e informais, realizadas pela gestao e

Fig. 6 — A cultura da empresa influencia
pelos trabalhadores. aforma como o trabalho decorre.

A partilha destes valores ajuda a alertar para o que é importante e a moldar os pa-
droes de comportamento que se tornam normas, que, por sua vez, orientam a
forma como as coisas sao feitas numa determinada empresa.
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A cultura da empresa esta muito ligada ao passado da empresa, mas também é
influenciada pelo presente e pelas expectativas que existem relativamente ao
futuro. Quando as normas e os valores sao amplamente aceites por toda a
empresa e 0s trabalhadores atuam de acordo com esses valores, diz-se que a
empresa tem uma forte cultura.

A cultura em si ndo pode ser descrita de uma forma direta, mas as empresas
recorrem a quatro meios para comunicar as suas normas e valores aos traba-
lhadores, aos clientes e as restantes forcas do contexto operacional:

* Histdrias: correspondem a narrativas baseadas em factos reais que sao conta-
das aos novos trabalhadores durante as sessdes de formagao e repetidas aos
clientes como forma de comunicar os valores da empresa.

* Simbolos: sdo objetos, atos ou acontecimentos, tais como logétipos ou pré-
mios obtidos, que servem para comunicar, nomeadamente aos trabalhadores
e aos clientes, um significado.

* Eventos: mais ndo sdo do que atividades planeadas que criam lacos entre os
membros da empresa e que assinalam uma ocasido especial, onde, por exemplo,
se podem recompensar os trabalhadores que atingem os objetivos estabelecidos.

» Slogans: sao frases que exprimem os valores-chave da empresa.

Vejamos trés logotipos de empresas mundialmente conhecidas:

O nome Coca-Cola tera sido escolhido por se achar na altura que os
dois grandes C se destacariam na publicidade.

Para o desenho do logétipo, foi escolhido um tipo de letra muito em
voga no final do século XIX, que imita a caligrafia manual e que se
considerava que dava um ar sofisticado.

Este log6tipo procura representar uma das asas da deusa grega
Nike. Esta deusa personifica a forga, a velocidade e a vitéria, sendo
por isso associada ao desporto.

Além disso, o simbolo também procura representar movimento e
velocidade.

Neste caso, o logoétipo consiste em trés elipses entrelagadas.

A marca alega que, em termos geométricos, uma elipse tem dois
pontos centrais, sendo um deles o coracdo dos seus clientes e o
outro o coracao do seu produto. A elipse maior une os dois
coracdes. A combinacao das elipses vertical e horizontal simboliza
0 "T" da marca Toyota.
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Das seguintes afirmacgoées, qual consideras correta?
A) A cultura da empresa s0 existe nas empresas que se dedicam a organizar
eventos culturais.

B) A cultura da empresa € o conjunto de normas e valores que sao partilhados
por todos os membros de uma empresa.

C) Uma forte cultura empresarial € aquela que nao é partilhada, sendo dessa
forma preservada e mantida intacta.

D) A cultura da empresa é uma for¢ca enquadrada no contexto externo.

Da exemplos de simbolos e slogans utilizados por empresas que conhegas.

Escolhe a afirmagao que consideras correta:
A) As forcas tecnoldgicas enquadram-se no contexto geral; os clientes, no
contexto operacional; e os proprietarios, no contexto interno.

B) As forcas econémicas e as forcas socioculturais fazem parte do contexto
geral; os clientes, do contexto interno.

C) Os clientes, os fornecedores, os concorrentes e 0s proprietarios pertencem
todos ao contexto operacional da empresa.

D) As forcas politicos-legais enquadram-se no contexto geral, enquanto os
fornecedores e os trabalhadores se enquadram no contexto interno.

Na tua opiniao, a cultura da empresa esta mais ligada ao seu passado ou ao
seu futuro?

Qual das seguintes opcodes é verdadeira?
A) As forcas que compdem o contexto operacional da empresa sao os clientes,
os fornecedores, 0s concorrentes e os proprietarios;

B) Incluem-se no contexto geral as forcas econémicas, as forcas tecnoldgicas, a
cultura da empresa e as forgas internacionais.

C) Os proprietarios, os gestores, os trabalhadores e a cultura da empresa séao
forcas do contexto operacional da empresa.

D) Os clientes, os fornecedores, os concorrentes e o mercado laboral séo forgas
do contexto operacional da empresa.

Seleciona a frase que consideras verdadeira:
A) Apenas as forcas do contexto interno tém impacto real na empresa.

B) Apenas as forcas do contexto operacional tém impacto real na empresa.
C) Apenas as forcas do contexto geral tém impacto real na empresa.
D) As forcas dos contextos geral, operacional e interno tém impacto real na empresa.
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3.2. Responsabilidade social da empresa

Cada vez mais as decisdOes tomadas pelas empresas estdo sob escrutinio pu-
blico e os gestores tentam encontrar a relacao ideal entre empresa e sociedade.
Nesse sentido, importa saber qual deve ser a responsabilidade da empresa
pelas atividades que afetam a sociedade e o ambiente, e qual deve ser a quota-
-parte de responsabilidade da empresa para atenuar ou resolver problemas
sociais. O conceito de responsabilidade social da empresa assenta nestas
duas questdes, partindo do principio de que todas as empresas tém obriga-
coOes perante a sociedade que superam a realizacdo dos seus proprios objeti-
VOS, OU Sseja, as empresas devem optar por uma atuacado que também benefi-
cie a sociedade.

A responsabilidade social da empresa pode abarcar qualquer um, ou varias em
simultédneo, dos seguintes planos:

* Econémico: a empresa tem a responsabilidade econémica de disponibilizar
produtos ou servicos de que as pessoas hecessitem, assegurando um nivel
de lucro aceitavel para remunerar o capital investido.

* Legal: a empresa deve desenvolver a sua atividade dentro dos limites esta-
belecidos pela legislagao e regulamentos.

« Etico: por vezes ha situacdes em que ha mais do que uma alternativa possi-
vel dentro da legalidade, devendo colocar-se a questao de qual é a alterna-
tiva mais correta.

* Arbitrariedade: a responsabilidade discricionaria é totalmente voluntéria e
deixada ao critério e a escolha de cada um.
Habitualmente, as praticas de responsabilidade social das empresas estao
diretamente relacionadas com os seus valores e a sua cultura.
A motivacao da empresa para a responsabilidade social pode
ir desde uma atitude egoista (no seu proéprio interesse) até
ao altruismo puro. No limite, os gestores podem seguir
politicas de responsabilidade social, porque acreditam
que desse modo havera ganhos reputacionais que, a
prazo, se convertem em lucros para a empresa. No
outro extremo, estd uma postura altruista em que se
procura realizar acdes benéficas para a sociedade ou
para o ambiente, sem ter em conta os interesses de
aumento dos lucros da empresa.
Um dilema que se coloca aos gestores neste ambito
decorre da existéncia de diferentes grupos na socie-

. . Fig. 7 - A protegao ambiental pode ser uma das
dade com interesses por vezes divergentes. areas da responsabilidade social da empresa.
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Os ganhos dos proprietarios da empresa sao afetados pelas acdes realizadas
pela empresa, pelo que muitas vezes os gestores tém de encontrar pontos de
equilibrio para garantir que a empresa prossegue politicas de responsabilidade
social, sem que os proprietarios se sintam defraudados.

A responsabilidade social da empresa pode ser efetuada de diversas formas,
das quais se destacam:

* Doacdes para causas sociais, que podem estar relacionados com saude e
bem-estar, apoio alimentar, educacao, direitos humanos, cultura ou ajuda na
sequéncia de catastrofes naturais.

* Programas de sustentabilidade ambiental, que visem reduzir ou eliminar o
impacto causado no meio ambiente.

 Convidar e incentivar os seus trabalhadores a promover acdes de voluntariado.

A sua empresa (ja) é socialmente responsavel?

Se ndo ¢, faca por isso. Este é um movimento sem retorno que pode ditar a
sobrevivéncia das empresas. O mundo esta a mudar e quem ndo entregar a
sociedade o que dela retira tera pouco espac¢o nas novas dinamicas estimuladas pela
Agenda 2030.

Embora o conceito de responsabilidade social das empresas exista ha décadas,
ganhou importéancia nos ultimos anos, a medida que a Agenda 2030 das Nag¢oes
Unidas se foi propagando e a prépria sociedade comecgou a estar mais consciente de
questdes, como o impacto das empresas nas comunidades, alteragdes climaticas,
praticas laborais injustas, desigualdades sociais varias, etc.

Uma consciencializacdo que tem vindo a crescer «de forma lenta, mas firme e
continuaday, segundo Frederico Fezas Vital, diretor executivo do Catdlica Lisbon
Yunus Social Innovation Center, plataforma que defende a atuacdo empresarial
focada na sustentabilidade. Este movimento social assenta numa «transformacao
progressiva nos comportamentos e na definicao das prioridades estratégicas, de
pessoas e organizacdes, no sentido de uma maior assunc¢ao de responsabilidades no
que concerne aos efeitos positivos e negativos das nossas acdes e inagdes na
comunidade que nos envolvey, acrescenta Fezas Vital.

Esta maior consciencializacdo tem levado as empresas a reorientar a sua atuacao e a
abracar praticas de responsabilidade social, criando inclusive direcoes encarregadas
da sua implementac&o. E agora exigido s empresas que deem retorno pelos
beneficios que tém recebido. «A sociedade tem de beneficiar da existéncia e do papel
que as empresas tém na evolucao da sociedade, na justa medida do que dela retira.
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E um movimento sem retornoy, refere o também empreendedor social,
acrescentando que «ja ndo € uma questao de vantagem ou desvantagem, chegamos
a um tipping point a partir do qual a responsabilidade ndo é uma vantagem
competitiva, mas uma necessidade de sobrevivéncia».

Ha aqui outro ator que entra em cena para impulsionar as empresas a serem
socialmente responsaveis: o regulador. A titulo de exemplo, desde 1 de fevereiro que
as empresas com mais de 250 trabalhadores tém de cumprir uma quota minima de
integracéo de trabalhadores com deficiéncia. A obrigatoriedade vai estender-se a
empresas com 75 a 100 trabalhadores em 2024. A integracéo da diversidade dentro
de portas &, assim, outra forma de ser socialmente responsavel, assim como estar
atento as condicdes sociais da sua forca laboral. Esta assuncao de responsabilidade
social tem sido de tal forma crescente que a Harvard Business School estima que o
numero de empresas do indice americano S&P500 que publicam relatérios de
responsabilidade social tenha passado de 20% em 2011 para 90% em 2019.

Ter uma atitude responsavel perante a sociedade, alinhada com critérios ambientais,
sociais e de governacao, é assim cada vez mais percecionada como fundamental
pelas empresas, inclusive pelas pequenas e médias empresas.

Disponivel em https://www.jornaldenegocios.pt/sustentabilidade/social/detalhe/
20230222-1219-a-sua-empresa-ja-e-socialmente-responsavel [consult ago. 2024]

O que faz uma empresa ser socialmente responsavel?

O BAI Cabo Verde é uma instituicao bancaria a operar no pais desde 2008.
No ambito da sua responsabilidade social, realizou, entre outras, as seguintes acdes
nos dmbitos ambiental, educacional, de salude, cultural e desportivo:

* Doacao de duzentas mudas de plantas
fruteiras numa acao de reflorestagéo
do Parque Natural de Serra Malagueta,
afetado por um incéndio de grandes
proporcdes em abril de 2023.

* Patrocinio da publicagao do livro
infantojuvenil intitulado “A Mascara”, da
escritora Herminia Ferreira.

* Doacao de doze computadores a
Escola Secundéria Infancia Feliz.

* Parceria e doagdes as Aldeias Infantis
SOS Cabo Verde.

* Apoio a Associagao Colmeia, com

doagao para implementacao do plano Fig. 8 - O apoio a educacéo é outra das areas da
de atividades anual. responsabilidade social da empresa.
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3. O contexto empresarial

* Patrocinios a Associagao Cultural Mon na Roda, para a implementacao de atividades
do grupo.

* Contrato de parceria com o Comité Olimpico Cabo-verdiano para apoiar a deslocacao
e participacao da comitiva de Cabo Verde nos Jogos Olimpicos de Paris 2024.

* Doacao a Federagcao Cabo-verdiana de Basquetebol para a participagao na copa do
Mundo no Japéo.

A Cimpor Cabo Verde tem como principal
atividade a producao e comercializagcao de
cimento. A responsabilidade social nesta
empresa € assumida como um valor estratégico,
nao s6 na aproximacgao as comunidades locais
onde a empresa se insere, mas também como um
caminho para as boas praticas da solidariedade.

Ciente desta consciéncia social, entre as suas
acoes de responsabilidade social, destaca-se a
semana do bebé. Este projeto, instituido pela
UNICEF, realiza-se em Cabo Verde e tem como

e Manual objetivo primordial garantir a atencdo adequada
Digital . . , . .
as criancas, até seis anos de idade, assegurando
QuizEV 0 N oA q Vi
D e o direito a sobrevivéncia e ao desenvolvimento
social da infantil.
empresa
g";')‘:t‘?ei‘t’o Esta iniciativa promove a realizagdo de inimeras
empresarial atividades em servicos e espacgos publicos e
privados, contribuindo para um novo olhar em Fig. 9 - Outra drea associada & ,
- L. responsabilidade social das empresas € o
relacdo ao bebé e a crianca. apoio aos mais jovens.

o Explica, por palavras tuas, o que entendes por responsabilidade social da
empresa.

e Identifica agcoes de responsabilidade social realizadas por empresas que
conheces.

e Diz quais sao os atos de responsabilidade social que, no teu entender, faria
mais sentido as empresas realizarem no local onde tu moras, justificando as
tuas escolhas.
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3.2. Responsabilidade social da empresa

o Qual das seguintes afirmacdes é verdadeira?
A) A protecdo ambiental € uma das areas de intervencéao no ambito da
responsabilidade social das empresas.

B) A responsabilidade social das empresas mais nao é do que o estrito
cumprimento da legislagdo em vigor.

C) Apenas as empresas com mais de 60 trabalhadores se devem preocupar com
a sua responsabilidade social.

D) S¢ faz sentido falar em responsabilidade social nas empresas sem fins lucrativos.

e Das seguintes afirmacgdes, qual consideras falsa?
A) O apoio as emergéncias humanitarias é uma das areas de intervengao no
ambito da responsabilidade social das empresas.

B) As empresas tém vindo a dar mais importancia a sua responsabilidade social
aos longos dos ultimos anos.

C) As empresas tém vindo a dar menos importancia a sua responsabilidade
social aos longos dos ultimos anos.

D) A integracao de trabalhadores com deficiéncia é uma das areas de
intervencao no ambito da responsabilidade social das empresas.

G Seleciona a frase que consideras verdadeira:
A) A empresa deve ser responsavel pelas suas atividades que afetam a
sociedade e o meio ambiente.

B) A responsabilidade social deve ser uma preocupacao apenas dos
fornecedores da empresa.

C) A maximizacgao do lucro é responsabilidade social de qualquer empresa.

D) O tema da responsabilidade social s6 se aplica as empresas do setor petrolifero.

o Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:
A) A responsabilidade social € um conceito apenas aplicavel as instituicdes sem
fins lucrativos.

B) Para além de procurarem alcancgar os seus proprios objetivos, as empresas
nao podem ignorar que tém obrigacdes perante a sociedade.

C) As acdes de responsabilidade social s6 sdo Uteis para as empresas, se estas
as puderem publicitar e com isso aumentarem as suas vendas.

D) As praticas de responsabilidade social estao diretamente relacionadas com
os valores e a cultura da empresa.
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3. O contexto empresarial

Em resumo...
& Janua

Apresentacio O contexto da empresa abarca potenciais ameagas e
Em resumo: q A . .
e p— ; eventuais oportunidades que podem influenciar a

empresarial capacidade de se conseguir alcancar os objetivos

pretendidos.

O contexto externo é composto pelas forcas que estdo
fora dos limites da empresa, subdividindo-se no contexto
> geral (que tem impacto na generalidade das empresas) e
no contexto operacional (que afeta a empresa mais
diretamente).

3 O contexto interno abarca as forgas que se encontram
dentro da empresa.

No contexto geral, incluem-se as forgas econémicas, as
politico-legais, as tecnoldgicas, as socioculturais e as
internacionais.

3 Importa considerar os clientes, os fornecedores, os
concorrentes e o mercado laboral.

No contexto interno, incluem-se os proprietarios, os
_— gestores (ou administradores), os trabalhadores e a cultura
da empresa.
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3.2. Responsabilidade social da empresa

As empresas costumam recorrer as histérias (narrativas
baseadas em factos reais), aos simbolos (de que sdo
exemplo os logotipos), aos eventos (atividades planeadas)
e aos slogans (que exprimem os valores-chave da
empresa).

As empresas tém obrigacdes perante a sociedade, que
decorrem das consequéncias das suas atividades que
afetam a sociedade e o meio ambiente, bem como da
responsabilidade da empresa em atenuar ou resolver os
problemas sociais.

A responsabilidade social da empresa pode abarcar os
planos econémico, legal, ético e da arbitrariedade.

A motivagao da empresa pode ir desde uma atitude
egoista, esperando obter ganhos em termos de imagem,
que resultardo num aumento dos lucros, até ao altruismo
puro, sem esperar ter aumento dos lucros decorrente das
medidas de responsabilidade social.

Alguns exemplos mais comuns sdo as doagdes para
causas sociais, medidas relacionadas com a
sustentabilidade ambiental e a promocéao de acdes de
voluntariado.

63







CVOGEF10-5

A constituicao
da empresa

4.1. Engquadramento legal
4.2. Escolha do estatudo juridico
4.3. Classificacao das empresas

4.4. Etapas a percorrer
na criacao da empresa e
instituicoes intervenientes

* Enquadramento legal preconizado pelo Codigo
Comercial e pelo Cédigo das Sociedades Comerciais

* Sociedades por quotas, sociedades andnimas
e sociedades cooperativas

* Classificagado das empresas em fungéo da sua dimenséo,
da area de atuacao e do seu setor de atividade

* Etapas necessarias para a criagéao de uma empresa
e respetivas instituicoes intervenientes
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4. A constituicao da empresa

4.1. Enquadramento legal

Com vista a modernizagdo da economia nacional, no final do século passado foi
realizada uma profunda reforma da legislacdo comercial com a introducéo, em
1999, do Codigo das Empresas Comerciais, que concentrou num unico diploma
legal as matérias relativas ao regime do direito privado das empresas comerciais.
O desenvolvimento social e econdmico registado nos anos posteriores trouxe
consigo novos desafios, que levaram a que o legislador considerasse importante
efetuar uma revisdo profunda do quadro normativo que estava em vigor.

Assim, o decreto-legislativo n.° 1/2019, de 23 de julho, vem implementar um
novo Codigo Comercial, e o decreto-legislativo n.° 2/2019, também de 23 de
julho, vem aprovar um novo Cdodigo das Sociedades Comerciais.

O Caédigo Comercial abrange as seguintes tematicas:

* Atos e obrigacdes gerais dos empresarios comerciais: definem-se, por exem-
plo, as regras em termos de identificacdo das empresas, do registo comer-
cial, da sua escrituracao e prestacao de contas.

* Representacdo no exercicio da empresa: estabelecem-se, nomeadamente,
as obrigacoes e o0s poderes dos gerentes da empresa.

* Local do exercicio da empresa e estabelecimento comercial: faz-se o enqua-
dramento normativo sobre a escolha do local, os armazéns e lojas da empresa,
os sinais distintivos do estabelecimento, bem como os negdcios que é possivel
realizar que envolvem o estabelecimento.

* Responsabilidade pelo exercicio da empresa e responsabilidade civil do
produtor: abrange, por exemplo, as questdes relacionadas com a responsa-
bilidade por dividas contraidas, obrigagcdes assumidas e danos causados a
terceiros por produtos defeituosos.

* Direitos, negdcios e penhor sobre a empresa comercial: estabelece o enqua-
dramento de questdes relacionadas com a alienacao, locagcao e usufruto da
empresa, e a constituicdo de penhor sobre a empresa.
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4.1. Engquadramento legal

* Concorréncia entre empresarios comerciais: assegura que a concorréncia
entre empresarios se desenvolve sem lesar os interesses da economia.

* Contratos comerciais: definem-se as regras para um amplo conjunto de con-
tratos relacionados com a exploracao da empresa ou o exercicio da atividade
comercial.

Por sua vez, o Cédigo das Sociedades Comerciais enquadra as seguintes
questodes:

* Contrato de sociedade: confere o enquadrando legal a tudo o que esta rela-
cionado com o ato constitutivo da sociedade e posteriores alteracoes.

* Deliberacdes dos soécios: definem-se as regras sobre a forma das delibera-
coes e respetiva documentacao.

* Apreciacao anual da sociedade: estabelecem-se as normas para a prestacao
e aprovacao de contas da sociedade.

* Responsabilidade civil pela constituicao, administracdo e fiscalizacdo da
sociedade: enquadram-se 0s deveres e as responsabilidades dos membros
dos 6rgaos de administracao e dos 6rgaos de fiscalizacao.

* Alteracdes do contrato: definem-se as regras, nomeadamente, para os
aumentos e reducdes de capital.

* Fusao, cisao e transformacao de sociedades: faz-se 0 enquadramento nor-
mativo da reunido de duas sociedades numa s0, da transformacao de uma
sociedade em duas ou mais, e da adocao de um tipo de sociedade distinto.

* Dissolucdo e liquidacdo da
sociedade: instituem-se o0s
principios que regem uma
eventual dissolucao e poste-
rior liquidacao da sociedade.

* Publicidade de atos sociais:
impde-se o registo e a publi-
cacao dos atos relativos a
sociedade.

* Tipos de sociedades: carate-
riza e regula cada um dos
trés tipos de sociedades que
sdo consagrados no Codigo
das Sociedades Comerciais. Fig. 1 - Dois jovens empresarios.
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4. A constituicdo da empresa

Responde tu

0 Indica qual das seguintes afirmac¢des consideras correta:

A) Atualmente, em Cabo Verde as regras que norteiam as empresas privadas
estédo concentradas no Cédigo das Empresas Comerciais.

B) O Cédigo das Empresas Comerciais esta atualmente em vigor e veio
substituir o Cédigo Comercial.

C) O Cddigo das Empresas Comerciais foi substituido pelo Cédigo Comercial e
pelo Cédigo das Sociedades Comerciais, ambos de 2019.

D) O Codigo das Empresas Comerciais esta atualmente em vigor e veio
substituir o Coédigo das Sociedades Comerciais.

Das seguintes afirmacoes, qual é verdadeira?
A) As regras para um amplo conjunto de contratos comerciais estao inscritas no
Codigo Comercial.

B) O Codigo Comercial estabelece quais sao os tipos de sociedade que podem
operar no pais.

C) As deliberagdes dos sdcios estao reguladas pelo Cédigo Comercial.

D) O Cédigo Comercial regula as regras relativas a prestacao de contas das
sociedades.
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Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacodes:
A) A fusao, cisao e transformacao das sociedades estao reguladas pelo Cédigo
das Sociedades Comerciais.

B) O Cddigo das Sociedades Comerciais veio substituir o Codigo Comercial.

C) Se hoje em dia quiser dissolver uma sociedade, tenho que ter em conta o que
esta estipulado no Cédigo das Empresas Comerciais.

D) A regulamentacéao de eventuais danos causados a terceiros por produtos
defeituosos esta inscrita no Cédigo Comercial.



4.2, Escolha do estatuto juridico

4.2. Escolha do estatuto juridico

De acordo com o que esta legalmente estabelecido, as sociedades comerciais,
que podem exercer atividades de natureza agricola, industrial ou comercial,
devem adotar um dos seguintes tipos:

* sociedade por quotas;
* sociedade anénima;

* sociedade cooperativa.

Nao podemos considerar que um tipo de sociedade é melhor ou pior do que
outro. Cada um tem as suas particularidades, pelo que a op¢cédo mais adequada
depende do contexto e das necessidades especificas da empresa, devendo ser
considerado o que melhor sirva os seus interesses.

As sociedades por quotas tém esta designacao, porque o seu capital social esta
dividido em quotas, que é a parte do capital, ou quota-parte, de cada um dos sécios.
As quotas podem ser de diferente valor, correspondendo a participacédo de
cada sé6cio na sociedade. O capital social corresponde a soma de todas as quo-
tas e o seu montante é fixado livremente.

~ ™ A sociedade por quotas pode ter um unico sécio,
Aprende mais caso em que adota a designacao de sociedade por
A firma corresponde a0 quotas unipessoal, e néo ha qualque,r !imite esta-
nome comercial pelo belecido para o numero maximo de sdocios.
qual a sociedade é A firma das sociedades por quotas deve obriga-
designada no exercicio toriamente terminar com a expressao “limitada”
da sua atividade, ou seja, ou com a sua abreviatura “Lda.". No caso de
constitui a designacio haver um dnico soécio, a firma a adotar devera
oficial da sociedade. terminar com a expressao “unipessoal Lda." ou

N / “unipessoal limitada".

A geréncia pode ser exercida por uma ou mais pessoas, que nao tém de ser
necessariamente socios da empresa. Os gerentes podem ser designados no
contrato de sociedade, ou ser eleitos por deliberacao dos sécios, e tém com-
peténcia para praticar todos os atos necessarios para prosseguir os objetivos
da empresa, respeitando a legislacdo em vigor, as disposicdoes dos estatutos
da sociedade e as deliberacdes dos sécios.

Nas sociedades por quotas, ndo é obrigatéria a existéncia de um érgao de
fiscalizacdo, mas pode ser feita a opcao por estipular a existéncia de um conselho
fiscal ou, em alternativa, de um fiscal unico. Ultrapassando determinado volume de
negocios, as sociedades por quotas que nao tenham érgao de fiscalizacao terao
de designar um auditor certificado para proceder a revisao legal das contas.

Nos primeiros trés meses do ano, a sociedade deve submeter a apreciacao dos
socios os documentos de prestacao de contas relativos ao ano anterior.
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a Qual das seguintes empresas podes identificar como sendo uma sociedade
por quotas?
A) Sociedade Agricola de Porto Novo, S.A.

B) Correia Fernandes — Servicos de contabilidade, Lda.
C) CPMA - Cooperativa de pesca mar amigo.

D) Confederagao Nacional das Cooperativas de Artesanato.

0 Como se designam os detentores do capital de uma sociedade por quotas?
A) Acionistas.

B) Gerentes.
C) Sécios.
D) Auditores.

Nas sociedades anénimas, o capital social encontra-se dividido em acdes e os
detentores de cada parte do capital designam-se por acionistas.

Neste caso, o capital social da empresa corresponde a soma das a¢des, sendo
que todas tém o mesmo valor nominal.

Nao ha nenhum limite para o nUmero maximo de acionistas de uma sociedade
andénima, mas devera ter um minimo de dois acionistas. Contudo, ha uma exce-
cao, uma vez que uma sociedade pode constituir uma sociedade anénima de
cujas acoes ela seja inicialmente a unica titular, ou seja, podera haver um unico
acionista, mas que sera necessariamente uma sociedade.

A firma das sociedades anénimas tem de terminar com a palavra “sociedade an6-
nima" ou com a sua abreviatura "S.A.". Existindo um unico acionista, a firma deve
terminar com a expressao “unipessoal S.A." ou "unipessoal sociedade anénima”.
Nas sociedades andnimas, existem os seguintes 6rgaos sociais:

* Assembleia-geral: onde os acionistas fazem as suas delibera¢des, nas quais
se incluem, nomeadamente, a eleicao dos membros do conselho de adminis-
tracdo e do conselho fiscal, a apreciacao e aprovacao dos documentos de
prestacado de contas e da proposta de aplicacao de resultados.

* Conselho de administracao: composto por um nimero impar de membros, que
podem nao ser acionistas, e a quem compete gerir as atividades da sociedade.

* Fiscal unico ou conselho fiscal: a quem compete fiscalizar a administracao da
sociedade, também nao sendo obrigatdrio que sejam acionistas da empresa
em causa, mas impondo-se que pelo menos um seja auditor certificado.
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0 Das seguintes empresas, qual delas identificas como sendo uma sociedade
andénima?
A) Unido das Cooperativas de Ensino.

B) STM - Sociedade de Transportes Maritimos, S.A.
C) Top Mecanica — Reparagdes Automoveis Lda.

D) Alfredo Gongalves — Eventos Musicais, Lda.

e Qual das seguintes hipéteses poderia ser o conjunto de 6rgaos sociais de uma
sociedade anénima?
A) Conselho fiscal, conselho de administracdo e assembleia-geral.

B) Fiscal unico, conselho de peritos e conselho de administracéao.
C) Conselho de administracao, fiscal Unico e associacao de condéminos.

D) Assembleia-geral, assembleia de trabalhadores e conselho fiscal.

As sociedades cooperativas sao constituidas por um nimero de sécios e capi-
tal variaveis, exercendo a sua atividade com base na cooperacao e entreajuda
dos socios e na observancia dos principios cooperativos.

O cooperativismo pressupde a colaboracao e associagao entre pessoas em prol
de um interesse comum. A ideia subjacente é a de que, a partir do coletivo, é pos-
sivel obter vantagens que dificiimente se conseguiriam de forma isolada, vanta-
gens essas que sao depois distribuidas de forma proporcional aos associados.
As cooperativas classificam-se em cooperativas de primeiro grau quando os
sOcios sao pessoas singulares ou pessoas coletivas, ou em cooperativas de
grau superior quando se trata de unides, federacdes e confederagdes resultan-
tes do agrupamento de cooperativas.

No caso das cooperativas de primeiro grau, impde-se um numero minimo de
seis socios fundadores e, tratando-se de cooperativas de consumo, o nimero
minimo passa para vinte.

A firma das cooperativas deve incluir uma das seguintes expressoes: “coopera-

[JT] [JT] [T

tiva", “unido das cooperativas”, “federacao das cooperativas”, “confederacao na-

nmon

cional das cooperativas”, ou as respetivas abreviaturas “coop.”, “uni. coop.”, “fed.

[T

coop.”, “conf. coop.”.
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~

Aprende mais

O cooperativismo assenta em sete principios fundamentais:

1. Adesao livre e voluntaria: as cooperativas sdo organizacdes voluntarias e
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos, ndo sendo
permitido qualquer tipo de discriminacao.

2. Controlo democratico pelos membros: as cooperativas sao organizacdes
democraticas, controladas pelos seus membros, que participam
ativamente na tomada de decisées.

3. Participacdo econémica dos membros: a contribuicio dos membros para
o capital é feita de forma equitativa.

4. Autonomia e independéncia: as cooperativas sdo organizagoes
auténomas de entreajuda, controladas pelos seus membros.

5. Educacdo, formacdo e informacao: toda e qualquer cooperativa deve
promover a educacao e a formacao dos seus membros, dos seus
representantes eleitos, dos seus gestores e funcionarios.

6. Cooperacdo entre cooperativas: as cooperativas servem os seus
membros de forma mais eficaz trabalhando em conjunto.

7. Compromisso com a comunidade: as cooperativas atuam com o objetivo
de garantir um desenvolvimento sustentavel da sua comunidade no
quadro de orienta¢des aprovadas pelos seus membros.

N\

Nas cooperativas, existem os seguintes 6rgaos sociais:

* Assembleia-geral: trata-se do 6rgéo deliberativo da cooperativa no qual par-
ticipam todos os sdcios.

* Conselho de direcao: € composto por um numero impar de membros, com
um minimo de trés, tendo como competéncia a administracao e representa-
cao da cooperativa; as sociedades cooperativas com menos de quinze s6-
cios podem ser geridas diretamente pelo coletivo desses sécios.

* Fiscal unico ou conselho fiscal: a quem compete o controlo e a fiscalizagao
da cooperativa.

Responde tu

° Das seguintes empresas, qual identificas como sendo uma cooperativa?
A) HS - Habitagcao Sustentavel, Coop.

J

B) Carlos Almeida — Transportes, Lda.
C) TMT - Transportes Maritimos Transatlanticos, S.A.

D) Sara Amaral — Cabeleireira, Lda.
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Explica, por palavras tuas, em que consiste o cooperativismo.

Qual dos seguintes nao é um principio do cooperativismo?
A) Cooperacao entre cooperativas.

B) Compromisso com a comunidade.

C) Adesao livre e voluntaria.

D) Maximizacéo do lucro da cooperativa.

Qual é o nimero maximo de soécios que pode ter uma sociedade por quotas?

Qual das seguintes afirmacdes é verdadeira?
A) Nao pode haver sociedades por quotas com um Unico sécio.

B) Nas sociedades andnimas, ndo pode haver um fiscal Unico, sendo sempre
obrigatdria a existéncia de um conselho fiscal.

C) Os membros das cooperativas designam-se por acionistas.
D) Podem existir sociedades por quotas sem 6rgao de fiscalizagao.

Quais sao os tipos de sociedades que estao previstos no Codigo das
Sociedades Comerciais?
A) Sociedades andnimas, sociedades internacionais e sociedades por quotas.

B) Sociedades por quotas, sociedades de criptoativos e sociedades anénimas.
C) Sociedades por quotas, sociedades anénimas e sociedades cooperativas.
D) Sociedades internacionais, sociedades nacionais e sociedades andénimas.

Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacoes:
A) O capital social das sociedades por quotas corresponde ao valor médio de
todas as quotas.

B) Os gerentes das sociedades por quotas tém necessariamente de ser sécios
da empresa.

C) Nas sociedades por quotas, a geréncia pode ser exercida por uma ou mais
pessoas.

D) O conselho de administragdao de uma sociedade andénima tem de ter um
numero impar de membros.

Qual das seguintes firmas estaria a cumprir com os requisitos legais
estabelecidos em Cabo Verde?
A) Mundo virtual - Consultoria informatica, Lda.

B) TAA - Transportes Aéreos de Africa, limitada S.A.
C) Cooperativa Cultural Artes Plasticas, S.A.

D) Vinte e quatro — Cooperativa de Cinema, Sociedade An6nima Lda.
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4.3. Classificacao das empresas

As empresas podem ser classificadas em funcado da sua dimensao. De acordo
com os critérios vigentes em Cabo Verde, as empresas classificam-se em:

* Microempresa: quando emprega até cinco trabalhadores e/ou tem um vo-
lume de negdcios bruto anual ndo superior a cinco milhdes de escudos.

* Pequena empresa: quando emprega entre seis e dez trabalhadores e/ou cujo
volume de negdcios bruto anual é superior a cinco milhdes de escudos € in-
ferior a dez milhdes de escudos.

* Média empresa: quando emprega entre onze e quarenta e nove trabalhado-
res e/ou o seu volume de negdcios bruto anual é superior a dez milhdes de
escudos e inferior a duzentos milhdes de escudos.

* Grande empresa: quando emprega cinquenta ou mais trabalhadores e/ou o
seu volume de negécios bruto anual é igual ou superior a duzentos milhdes
de escudos.

Muito frequentemente, inclusive em contexto internacional, diversas analises
tratam em conjunto as pequenas e médias empresas, 0 que deu origem a reite-
rada utilizacao da sigla PME, referente precisamente a estas empresas.
As microempresas sao domi-
nantes em Cabo Verde, repre-
sentando 82,7% do numero de
empresas ativas em 2022 e em-
pregando cerca de um terco da
populacéo ativa.

Porém, e como seria expecta-

7.1%
8,4%

|7 1,8%

vel, se analisarmos o volume de
faturacdo, podemos constatar
que, apesar de numerosas,
estas microempresas represen-

. Microempresas
[ Pequenas empresas
Médias empresas

Grandes empresas

tam apenas 3,2% do volume de
faturacao total. J& as grandes
empresas representam 80,3%
do volume de faturacao global.
Em 2014, foi criado o Regime Juridico das Micro e Pequenas Empresas, que
visa promover a competitividade, produtividade, formalizagédo e desenvolvi-
mento das micro e pequenas empresas cabo-verdianas. Entre as benesses atri-
buidas, contam-se a simplificacdo administrativa e fiscal, a reducao e isencao
de impostos, e a afetacdo de verbas or¢camentais para a capacitagao das micro
€ pequenas empresas.

82,7%

Fig. 2 - Distribuicdo do numero de empresas ativas em Cabo Verde
em 2022, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica.
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As empresas também podem ser classificadas em funcao da sua area de
atuacao, de acordo com os setores econémicos:

» Setor primario: engloba a agricultura, pecuaria, caca, pesca, extracao vegetal
e de matérias-primas.

» Setor secundario: corresponde a industria. e Yoo
 Setor terciario: abarca o comércio e o0s servicos. QuizEV

Classificagédo
das empresas

Numa analise mais detalhada, as empresas também podem ser classificadas vid
. ideo
em funcao do seu setor de atividade. De acordo com os dados relativos a 2022,  setoresde

atividade

a distribuicdo das empresas nacionais fazia-se do seguinte modo: econémica

Agricultura, producao animal, cacga, floresta e pesca
Inddstria extrativa
Inddstria transformadora

Electricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio

Captacao, tratamento e distribuicao de agua,
saneamento, gestao de residuos

Construcao

Comércio por grosso e a retalho, reparacao
de veiculos automdveis e motociclos

Transportes e armazenagem

Alojamento e restauracao

Atividades de informag¢ao e comunicagao
Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobilidrias

Atividades de consultoria, cientificas,
técnicas e similares

Atividades administrativas e dos servigos de apoio
Educacéao

Saude humana e agao social

Atividades artisticas, de espetaculos,
desportivas e recreativas
Outras atividades de servigos

Fig. 3 - Empresas ativas em 2022 por setor de atividade, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica.
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Responde tu

0 A empresa “Turbo Max - Oficina de reparacdes, Lda.” conta com um total de

dois trabalhadores, tem um volume de negdcios bruto anual de 2,3 milhdes de

escudos e dedica-se a reparacgao de veiculos automaéveis. Quais sao as

classificacdes que poderiam ser atribuidas a esta empresa?

A) Em termos de dimensao, € uma microempresa que atua no setor primario e o
seu setor de atividade é o comércio por grosso e a retalho, reparacao de
veiculos automodveis e motociclos.

B) Pela sua dimenséo, € uma pequena empresa que atua no setor terciario e o
seu setor de atividade é o comércio por grosso e a retalho, reparacao de
veiculos automoéveis e motociclos.

C) Em termos de dimensao, € uma microempresa que atua no setor terciario e
insere-se no setor das atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares.

D) Em termos de dimensao, € uma microempresa que atua no setor terciario e o
seu setor de atividade é o comércio por grosso e a retalho, reparacao de
veiculos automadveis e motociclos.

o Qual das seguintes afirmacdes consideras verdadeira?

A) Uma empresa com um volume de negécios bruto anual de sete milhdes de
escudos e que emprega oito trabalhadores é considerada uma pequena
empresa.

B) Uma empresa que se dedica a producao de bananas pertence ao setor
secundario.

C) Uma empresa com um volume de negdcios bruto anual de doze milhdes de
escudos e que emprega quinze trabalhadores é considerada uma pequena
empresa.

D) Uma empresa que tem por atividade a confecao de roupa pertence ao setor
terciario.
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4.4. Etapas a percorrer na criacao da empresa e institui-

coes intervenientes

Desenvolver uma ideia de negdcio € algo que pode ser muito gratificante. No
entanto, passar de uma ideia a uma empresa implica a sua criacao legal, pelo
que se torna necessario conhecer as formalidades envolvidas e as entidades
cujas atribuicdes se enquadram nesse processo.

A primeira decisdo a tomar é a escolha do estatuto juridico da empresa, que
sera determinante para a sua forma de funcionamento desde o arranque e tera
implicacdes tanto para o empresario, como para o futuro empreendimento.

A escolha devera ser baseada na ana-
lise das diversas alternativas existen-
tes (algo que ja foi anteriormente ex-
planado no ponto 4.2 deste livro),
procurando aquela cujas caracteristi-
cas melhor se adaptem as expectati-
vas existentes para o desenvolvi-
mento do negdcio.

O passo seguinte sera a escolha da
firma, que, como ja vimos, corres-
ponde ao nome comercial pelo qual a
sociedade é designada no exercicio
da sua atividade. Para tal, sera neces-
sario solicitar o registo do nome,
com vista a obtencao do certificado
de admissibilidade da firma junto da
Direcao do Registo de Firmas, tutelada
pelo Ministério da Justica. Em alterna-
tiva, recorrendo ao servico da em-
presa no dia, que veremos a seguir,
podera ser escolhido um nome a par-
tir de uma lista previamente aprovada,
0 que permite tornar o processo mais
célere, mas nao possibilita a escolha
de uma firma personalizada.
Posteriormente, serd necessario ela-
borar o contrato de constituicao da
sociedade, que mais nao é do que um
acordo celebrado entre as partes, em
que sao indicados os elementos

Escolha do estatuto
juridico

Solicitar o registo
do nome

Elaborar o contrato
de sociedade

Declaracéo de inicio

de atividade

Abrir conta bancaria

Fig. 4 - Etapas para a criagdo da empresa.
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4. A constituicdo da empresa

essenciais do mesmo, tais como o valor do capital social, 0 objeto da socie-
dade, a identificacdo dos sécios ou acionistas fundadores e a respetiva partici-
pacao de cada um. Neste contrato, também por vezes designado por estatutos
ou pacto social, € onde se estabelece um conjunto de regras que asseguram a
realizacao dos objetivos dos sécios e que concretizam a ideia subjacente a
constituicao da sociedade.

Deste modo, o contrato visa constituir e disciplinar a atividade da sociedade, consa-
grando a sua firma, objeto, sede, capital, composicdo dos érgaos, direitos dos so-
cios e, eventualmente, regras sobre o0 exercicio social e a dissolu¢do da sociedade.
Outra etapa necessaria é a declaragao de inicio de atividade e inscricao no ca-
dastro junto da Direcao Geral das Contribuicdes e Impostos, tutelada pelo Minis-
tério das Financas. Para tal, sera preciso preencher e entregar o Modelo 110 (de-
claracao de inicio de atividade, alteracéo e cessacao).

Outro passo imprescindivel € o registo comercial, que tem por objetivo dar pu-
blicidade a situacéao juridica da sociedade, de modo a dar maior seguranca a
todas as entidades externas a empresa que com ela se relacionem. Este registo
cabe a Conservatéria dos Registos Predial, Comercial e Automovel, tutelada
pelo Ministério da Justica.

Por fim, sera necessario proceder a abertura da conta bancaria e efetuar o de-
posito relativo ao capital da sociedade, exceto se se tratar de realizacdo do ca-
pital em bens. A conta bancaria podera ser constituida em qualquer um dos
bancos comerciais disponiveis em Cabo Verde.

A via tradicional para tratar da burocracia associada a criacdo da empresa € 0
recurso ao Cartério Notarial e a Conservatdria dos Registos Predial, Comercial e
Automovel.

Desde 2008 que existe um regime acelerado de constituicdo e funcionamento
imediato de sociedades, designado por empresa no dia. A sua designacao
deve-se ao facto de o processo de criacao da empresa demorar um dia, se optar
pela escolha do nome a partir de uma lista previamente aprovada. No caso de se
optar por escolher um nome personalizado, o processo demorara dois dias.
Além da celeridade, a outra grande
vantagem do servico empresa no dia
€ que permite que todo o processo
seja tratado num unico local, uma vez
que o servigo pode ser requerido na
Casa do Cidadao, nos balcbdes da
Casa do Cidadao ou na Casa do Cida-
dao moével (que consiste numa viatura
preparada para o efeito, disponivel nas
Fig. 5 - Atendimento na Casa do Cidadéo. ilhas de Santiago edo Sal).
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O servico de empresa no dia esta interdito as sociedades cuja constituicao de-
penda de autorizacao especial e para as sociedades cujo capital seja realizado
com recurso a entradas em espécie.

Sendo os sécios ou acionistas pessoas particulares, a documentacao necessa-
ria para tratar do processo sao o cartdo nacional de identificagcdo ou o passa-
porte, € o numero de identificacao fiscal de todos os envolvidos.

Caso particular das micro e pequenas empresas:

A simplificacdo administrativa preconizada pelo Regime Juridico das Micro e Peque-
nas Empresas também se aplica aos procedimentos de criacdo destas empresas.
Importa ter presente algumas regras para que se possa verificar a aplicacao
deste regime, nomeadamente:

* A sociedade a criar tera de ser uma sociedade por quotas ou sociedade por
quotas unipessoal.

* Nao pode haver participacao no capital social por parte do Estado, de outras
entidades publicas ou de outras empresas que nao sejam micro ou pequenas
empresas.

* Nao pode haver sdcios que ja sejam socios de outra micro ou pequena em-
presa que beneficie deste regime.

* Nao pode haver sdcios que sejam administradores ou tenham uma participa-
cao superior a 10% noutra empresa hao abrangida por este regime.

A constituicdo da empresa pode ser realizada na Casa do Cidadao e, ao abrigo

deste regime, usufrui para isso dos seguintes beneficios:

* Isencao de imposto de selo, emolumentos e encargos legais no ato de cons-
tituicdo da sociedade.

* No setor dos servicos, o inicio de atividade esta sujeito a uma mera comuni-
cacao prévia.

* Nao héa obrigatoriedade de identificacao do técnico de contas.

* Abertura automatica da conta bancaria.

Posteriormente, a empresa credenciada como micro ou pequena empresa ira

usufruir, entre outras benesses, de:

 Dispensa da obrigacao de ter contabilidade organizada.

* Substituicdo do imposto de rendimentos sobre pessoas coletivas (IRPC) do im-
posto sobre o valor acrescentado (IVA), do imposto de incéndio e da contribui-
cao para a Seguranca Social devida pela entidade patronal, pelo tributo especial
unificado (TEU), que corresponde ao pagamento trimestral de 4% sobre o vo-
lume de negbcios.

* No caso de se tratar de uma microempresa com um volume de negdcios até
mil contos, o tributo especial unificado tem um valor fixo de trinta mil escudos.
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Fig. 6 — Proprietéria de uma microempresa.

o Qual das seguintes afirmacdes consideras verdadeira?
A) O servico empresa no dia ndo esta disponivel para a constituicao de
sociedades anénimas.

B) Uma das vantagens do servico empresa no dia € permitir que todo o
processo seja tratado num Unico local.

C) O servico empresa no dia s6 esta disponivel para a criagao de empresas
quando os socios ou acionistas sdo todos estrangeiros.

D) O servico empresa no dia nao esta disponivel para a constituicao de
sociedades unipessoais.

9 Faz a associacao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da
coluna B.

( N\ ( N\
Coluna A Coluna B

I. Direcdo do Registo de Firmas

A.Declaracao de inicio . . -
Il. Conjunto de regras que vai constituir e

de atividade L o .
disciplinar a atividade da sociedade
B. Escolha do estatuto . .
L I1l. Sociedade por quotas, sociedade por
juridico . . .,
. . quotas unipessoal, sociedade an6-
C. Solicitar o registo do ) . - .
nima, sociedade andénima unipessoal
nome . .
ou sociedade cooperativa
D. Abertura da conta . o
.. IV.Direcao Geral das Contribui¢cdes e Im-
bancéria

postos
V. Conservatéria dos Registos Predial,
Comercial e Automével
\VI. Qualquer banco comercial

E. Contrato de constitui-
¢ao da sociedade
F. Registo comercial
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e Indica qual das seguintes afirmag¢des consideras correta:
A) O primeiro passo para a constituicdo de uma empresa € a abertura da conta
bancaria e efetuar o depdsito relativo ao capital da sociedade.

B) A ultima etapa para a criagao de uma empresa € a escolha do seu estatuto
juridico.
C) O primeiro passo para a constituicdo de uma empresa é a declaragao de inicio

de atividade e inscricao no cadastro junto da Dire¢ao Geral das Contribuicdes
e Impostos.

D) A (lltima etapa para a criacdo de uma empresa € a abertura da conta bancaria
e efetuar o depdsito relativo ao capital da sociedade.

o Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:
A) A declaracéao de inicio de atividade tem em vista a obtencao do certificado de
admissibilidade da firma.

B) A firma corresponde ao nome comercial pelo qual a sociedade é designada
no exercicio da sua atividade.

C) O registo comercial tem por objetivo dar publicidade a situacao juridica da
sociedade.

D) A empresa no dia é um processo acelerado disponivel apenas para a criacao
de microempresas.

G A constituicdo de um banco em Cabo Verde depende da obtencédo de uma
autorizacao especial para o efeito. Assim sendo, qual das seguintes
afirmacdes esta correta?

A) Os bancos sao obrigatoriamente sociedades unipessoais, pelo que a sua
constituicdo se processa por mera comunicacao a Diregcao Geral de
Contribuicdes e Impostos;

B) Os bancos sdo sempre microempresas, pelo que a sua constituicao se
processa por mera comunicagao a Conservatoria dos Registos Predial,
Comercial e Automovel;

C) De acordo com o Cédigo Comercial, a constituicdo dos bancos tem
obrigatoriamente de passar pelo servico empresa no dia;

D) Estando a criacdo de um banco sujeita a autorizacado especial, a sua
constituicdo ndo pode ser feita recorrendo ao servico empresa no dia.

CVOGEF10-6
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e Faz a associagao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

o Indica qual das seguintes afirmacodes

82

coluna B.

s N s
Coluna A

Coluna B

A. Constituicdo de uma sociedade por quotas
detida em 90% por um cidadao de 45 anos e
em 10% pelo Estado

B. Constituicdo de uma sociedade andnima de-
tida por um grupo de sete amigos, todos com
mais de 25 anos de idade

C. Constituicao de uma sociedade por quotas
unipessoal detida por uma cidada de 22 anos

D. Constituicdo de uma sociedade por quotas
detida por dois amigos, cada um deles deten-
tor de outra sociedade por quotas unipessoal,
usufruindo ambas dos beneficios do Regime
Juridico das Micro e Pequenas Empresas

E. Constituicdo de uma sociedade por quotas de-
tida por dois irméos, ambos com quotas de 50%

F. Constituicdo de uma sociedade detida em 75%
por uma cidada maior de idade e em 25% por
uma empresa que emprega 62 trabalhadores

. J .

Nao é fator impe-
ditivo para poder
usufruir do Re-
gime Juridico das
Micro e Pequenas
Empresas

Constitui fator
impeditivo para
poder usufruir do
Regime Juridico
das Micro e Pe-
quenas Empresas

consideras correta:

A) Apesar do servico se intitular “empresa
no dia”, o tempo minimo necessario para
a criacao de uma empresa € um més;

B) Aisencao de imposto de selo no ato da
constituicdo é uma das benesses dadas
as micro e pequenas empresas;

C) Para solicitar o registo do nome da
sociedade a criar, devemo-nos dirigir a
Direcédo Geral das Contribuicdes e
Impostos;

D) A empresa tem de desenvolver a sua
atividade no setor primario, para que
possa ter o estatuto de microempresa.
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Estudo de caso

Steve Wozniak, Steve Jobs e Ronald Wayne fundaram, a 1 de abril de 1976, a Apple, que é
hoje uma das marcas mais conhecidas e mais valiosas do mundo. Nessa altura
comecaram a montar o primeiro computador construido pela empresa, designado por
Apple I, na garagem dos pais de Jobs.

O computador consistia numa motherboard, sem teclado nem monitor, cujo projeto os @ ]
trés jovens amigos tentaram vender as empresas Hewlett Packard e Atari, mas sem
: s . QuizEV
sucesso, uma vez que estas consideravam que os computadores pessoais ndo teriam Etapas a
percorrer na
futuro no mercado. criacdo da
N . 3. . empresa e
Face a descrenca por parte das grandes empresas, decidiram produzir os computadores inst’fwigaes
com os seus proprios recursos e vender por conta prépria, tendo havido uma loja que intervenientes
. . . . . . . Avaliacao
aceitou comprar as primeiras cinquenta unidades do Apple I por quinhentos délares A EaTE T

americanos cada (cerca de 49 300 escudos). Os trés jovens conseguiram entregar a da empresa

encomenda trinta dias depois.

Comecava uma longa histéria de
sucesso. Os lucros das vendas do
primeiro produto sustentaram a ;
Apple por mais um ano e ‘
permitiram dar o passo seguinte, b @ \\
gue consistiu no desenvolvimento
do Apple II, em 1977, mais préximo
do conceito atual de computador
e que se revelou um grande

sucesso de vendas. Fig. 7 - Detalhe de um computador Apple i,

Seguiram-se muitos outros produtos mundialmente conhecidos, como, por exemplo, os
diversos modelos Macintosh, e também os varios iPod, iPhone e iPad.

Atualmente, a empresa conta com mais de 160 mil empregados e de 500 lojas
espalhadas pelo mundo.

Imagina agora que, tu e mais dois amigos, iam criar em Cabo Verde uma empresa
equivalente ao que foi a Apple no seu primeiro ano de vida.

Face a essa realidade, responde as seguintes questodes, justificando as tuas escolhas:

1) A empresa a criar estaria legalmente abrangida pelo Cédigo Comercial e pelo Codigo
das Sociedades Comerciais?

2) Como classificarias a empresa a criar em fun¢ao da sua dimensao?

3) Como a classificarias em fungao da sua area de atuagao?

4) Qual a classificagdo em funcao do seu setor de atividade?

5) Atendendo ao enquadramento dado, que estatuto juridico escolherias?

6) Achas que seria possivel usufruir das benesses do Regime Juridico das Micro e
Pequenas Empresas?
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Em resumo...

l

E imprescindivel ter em conta o enquadramento legal dado
pelo Cédigo Comercial e pelo Cédigo das Sociedades
Comerciais.

Em Cabo Verde, as sociedades podem assumir uma das
seguintes formas: sociedade por quotas, sociedade por
quotas unipessoal, sociedade anénima, sociedade
andénima unipessoal e sociedade cooperativa.

As sociedades unipessoais sao compostas por um unico
sécio ou acionista, conforme se trate de sociedades por
quotas ou sociedades andnimas. Tal s6 sera possivel nas
sociedades anénimas, se esse acionista Unico for outra
sociedade.

As sociedades cooperativas exercem a sua atividade
na observancia dos principios cooperativos, e com base
na cooperagao e entreajuda dos socios.

Podemos classificar as empresas em func¢ao da sua
dimensao, da sua area de atuagao e do seu setor de
atividade.

As empresas podem ser micro, pequenas, médias ou
grandes empresas.



4.4. Etapas a percorrer na criagao da empresa e instituicdes intervenientes

As empresas podem ser do sector primario (que engloba
a agricultura, a pecuaria, a caga, a pesca, a extragao
vegetal e de matérias-primas), do setor secundario (qQue
contempla a industria) e do setor terciario (que reldne o
COMErcio e 0S Servigos).

A classificagdo em setores de atividade pode variar
conforme o critério adotado por diferentes organismos,
mas € usual tomar-se por referéncia o critério do Instituto
Nacional de Estatistica.

Importa comecar por selecionar o estatuto juridico mais
adequado para a empresa a criar, solicitar o registo do
nome (ou escolher um nome predefinido), elaborar o
contrato de sociedade, proceder a declaragado de inicio de
atividade e ao registo comercial e, finalmente, fazer a
abertura da conta bancaria e o depdsito do capital social.

O servico empresa no dia permite que todo o processo
seja tratado num Unico local, e de forma muito mais rapida
(demora um dia, exceto se se optar por escolher um nome
personalizado, que demorara dois dias).

Sim, o Regime Juridico das Micro e Pequenas Empresas
estabelece um conjunto de regras que podera permitir a
simplificacdo dos procedimentos de criagdo destas
empresas.
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5. Agestao da empresa

5.1. A organizacao

5.1.1. Nocao de organizacao

Atualmente, a maior parte do trabalho é
realizada através de organiza¢des. Uma
organizacao consiste num grupo de
pessoas que trabalham em conjunto,
com um empenho coordenado para ' _ i
atingir objetivos. Como tal, uma organi-  Fig. 1- Trabalhadores de uma empresa.
zacao proporciona 0s meios para se implementar a estratégia e alcancgar os objeti-
VOS, que nao seriam atingidos por pessoas que trabalhassem separadamente.

O processo de organizacao consiste no agrupamento das atividades necessarias
para atingir os objetivos comuns e a atribuicdo de cada grupo a um gestor, com os
poderes necessarios para supervisionar as pessoas que executam as atividades.
Assim, podemos afirmar que a organiza¢ao nao € mais do que um processo de
divisdo do trabalho, acompanhado de uma adequada delegacao de poder. Uma
organizacao devidamente ajustada possibilita uma utilizagcao mais eficaz dos re-
cursos que tem disponiveis.

Orientada
para o exterior 1
e para o mercado

Centrada no cliente

Empenhada em
manter redes e
aliangas estratégicas

Mobilizada em torno
de uma visao

Empenhada na
aprendizagem e nas
mudancas positivas

Empenhada em
avaliar o progresso
com base em normas
de exceléncia

Cumpridora das
responsabilidades
perante terceiros

Dedicada a criacéo
de valor nos “
produtos e servigos

Fig. 2 — Atributos das organizagdes eficazes.
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Destacam-se trés dos motivos para se recorrer a organizagao:

 Estabelecer linhas de autoridade: a existéncia de linhas claras de autoridade
cria ordem dentro de um grupo, como facilmente percecionamos quando
olhamos, por exemplo, para as forcas militares; a auséncia de autoridade leva
quase sempre a situagdes caodticas, em que todos dizem a todos os outros o
que fazer.

* Obtencao de sinergias: a organizacdao aumenta a eficiéncia e a qualidade do
trabalho devido as sinergias que possibilita; a sinergia ocorre quando o resul-
tado do trabalho de um conjunto de pessoas é maior do que a soma do traba-
Iho individual de cada um dos membros desse grupo; a sinergia pode resultar
da divisao do trabalho ou do aumento da coordenacao, sendo ambos fruto de
uma boa organizagao.

* Melhorar a comunicacgao: a definicado clara dos canais de comunicagao entre
0s membros da organizagado garante que a comunicacao seja mais eficiente,
levando a melhores resultados.

5.1.2. Divisao do trabalho

Numa visao simplista, organizar é um processo de divisao do trabalho. As vanta-
gens da divisdo do trabalho ja sdo conhecidas ha séculos. Em 1776, Adam Smith
pegou num exemplo de uma tarefa simples de fabrico de um alfinete para demons-
trar como poderia ser realizada de forma mais eficiente com a divisao do trabalho:
seria o de que é mais eficiente dividir as diferentes tarefas necessarias para fabri-
car o alfinete do que ter cada trabalhador individualmente a fabrica-lo na integra.
A divisdo do trabalho pode realizar-se de forma vertical ou horizontal: a divisao
vertical do trabalho esta baseada na fixacao de linhas de autoridade, definindo
0s varios niveis que compdem a estrutura da organizagcao em termos verticais;
além do estabelecimento da autori-
dade, a divisao vertical do trabalho
também facilita o fluxo da comunica-
cao dentro da organizacao.

Por sua vez, a divisao horizontal do
trabalho baseia-se na especializacao
do trabalho. O pressuposto que |he
esta subjacente é o de que, ao espe-
cializar a tarefa de cada trabalhador, é
possivel produzir mais com o0 mesmo
esforco, gracas ao aumento da eficién-
cia e da qualidade.
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As principais vantagens da divisdo horizontal do trabalho sao as seguintes:

* Execucao de operag¢des simultaneas realizadas por diferentes trabalhadores.

* Necessidade de um menor numero de competéncias por pessoa.

* Pratica continuada numa atividade mais concentrada, potenciando o desen-
volvimento das competéncias a ela associadas.

Por outro lado, também ha desvantagens relacionadas com a divisao horizontal
do trabalho. O principal problema usualmente referido é que pode causar
aborrecimento no trabalho e, no limite, até uma degradacao do trabalhador.

Um exemplo extremo de divisdo horizontal do trabalho sdo as linhas de montagem de

automoveis.

A maioria das pessoas que trabalha nessas linhas de montagem executa repetidas
vezes um pequeno numero de tarefas muito simples. O que leva a que, normalmente,
nao demore muito até que esses trabalhadores se sintam entediados. Quando isso
acontece, é frequente verificar-se uma diminui¢cao da sua produtividade, aumento do
numero de erros e uma consequente reduc¢ao da qualidade do trabalho.

Para evitar os problemas decorrentes
da divisao horizontal do trabalho, é
usual implementar a rotagcao de fun-
coes, de modo a reduzir os niveis de
monotonia sentidos pelo trabalhador
e, por outro lado, incentivar a multipli-
cidade de competéncias e a formacao
em areas distintas.

Outra medida importante é procurar
manter um equilibrio entre a simplifi-
cacao e a profundidade do trabalho.
Maior profundidade do trabalho cor-
responde a uma maior liberdade dos
trabalhadores para planearem e orga-
nizarem o seu proprio trabalho, segundo
0 seu proprio ritmo, deslocarem-se e
comunicarem da forma que considerem
mais adequada.
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Importa ainda salientar que nem sempre a divisao do trabalho é recomendavel
em todas as situacdes. Para que a divisao do trabalho seja benéfica para a orga-
nizacao, é necessario que se verifiguem os seguintes requisitos:

* Um volume de trabalho relativamente grande, que permita a especializacéo e
que cada trabalhador se mantenha ocupado.

* Estabilidade do volume de trabalho, da assiduidade dos trabalhadores, da
qualidade das matérias-primas e da tecnologia utilizadas.

0 Diz por palavras tuas o que entendes por organizagao.

o Qual das seguintes afirmacdes consideras verdadeira?
A) A divisao vertical do trabalho baseia-se na especializacao do trabalho.

B) A divisao horizontal do trabalho baseia-se na fixagao de linhas de autoridade.
C) A divisao vertical do trabalho baseia-se na fixagao de linhas de autoridade.

D) Uma das desvantagens da divisao horizontal do trabalho é a necessidade de
um maior numero de competéncias por trabalhador.

5.1.3. Poder, autoridade e responsabilidade

Focando-nos agora na divisédo vertical do trabalho, ha trés conceitos distintos
que importa analisar:

* Poder: consiste na capacidade de influenciar, comandar ou aplicar a forca;
habitualmente, o poder decorre do controlo dos recursos.

* Autoridade: corresponde ao poder que resulta dos direitos inerentes a um
cargo e representa o exercicio legitimo do poder, pelo que podemos afirmar
que a autoridade é uma fonte de poder para o gestor de uma empresa; as li-
nhas de autoridade fazem a ligacao entre as diversas componentes de uma
organizacao, pelo que a existéncia de linhas de autoridade pouco claras
podem ser fonte de confusao e conflitos.

* Responsabilidade: constitui a obrigacao de prestar contas pela realizacdo, ou nao,

dos objetivos e pela utilizacdo dos recursos que a organizacao tem disponiveis.
Um aspeto importante a ter em conta é a existéncia da designada organizagcao
informal, que se refere ao conjunto de contactos e interagcdes pessoais entre
0s membros da organizagado. A organizacdo informal também tem uma estru-
tura, mas nao é formal, nem é projetada de forma deliberada.
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A autoridade pode ser vista como
sendo funcao da posicao que deter-
minada pessoa ocupa, fluindo de cima
para baixo através da organizacgao for-
mal. Seguindo esta perspetiva, as pes-
soas tém autoridade porque ocupam
uma determinada posicdo, mas, se
forem afastadas dessa posicao, per-
dem a sua autoridade.

Contudo, também podemos analisar a questdo sob outra perspetiva, segundo a
qual a fonte de autoridade de um gestor reside nos seus subordinados, porque estes
tém o poder de aceitar ou rejeitar as suas ordens. Ou seja, se um subordinado nao
considerar a autoridade de um gestor como legitima, na pratica ela ndo existe.

As empresas com um elevado grau de envolvimento e responsabilizacdao dos
trabalhadores beneficiam de um apoio e encorajamento mutuos entre os traba-
Ihadores e os gestores.

Fig. 5 - Gestora e trabalhadora discutem questdes laborais.

Organizagao centralizada Organizacao descentralizada

Administradores/Gestores

Amplitude
da
autoridade

Amplitude
Diretores da

autoridade

Chefes de secgéo

Niveis hierarquicos

v Outros trabalhadores

Fig. 6 - Amplitude da autoridade em organizagdes centralizadas e descentralizadas.

Em qualquer nivel hierarquico hé limites para a autoridade, que podem ser ex-
ternos, como, por exemplo, decorrentes da legislacdo ou das atitudes sociais,
ou internos, de que sdo exemplos os objetivos da organizagao ou a descricao
do respetivo cargo.

A medida que descemos nos niveis hierarquicos, a amplitude da autoridade vai
sendo mais limitada. Quanto maior for a delegacao de poder, maior sera a ampli-
tude da autoridade dos niveis hierarquicos inferiores.

A centralizacao e a descentralizagao de uma organizagcao correspondem ao
grau de autoridade que é delegada pelos niveis hierarquicos superiores, que
tem repercussdes no numero e no tipo de decisdes tomadas pelos niveis hie-
rérquicos inferiores. A medida que estas aumentam, o grau de descentralizac&o
também aumenta. Deste modo, ndo devemos considerar uma organizagado como
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sendo totalmente centralizada ou totalmente descentralizada, ja que se ira
enquadrar algures numa linha continua que vai de altamente centralizada a
altamente descentralizada.

Assim sendo, é legitimo questionar até que ponto deve uma organizacao des-
centralizar. Ndo ha uma resposta unica, ja que dependera da organizacao em
causa e do contexto em que a mesma esta inserida.

Podemos apontar as seguintes vantagens a descentralizacao:

* Maior flexibilidade na tomada de decisdes, levando a maior rapidez de acao.

* Libertacao dos niveis hierarquicos superiores de atividades de maior porme-
nor, que podem exigir maior gasto de tempo.

* Participacao ativa no processo de tomada de decisdes por parte dos niveis
hierarquicos inferiores, que aumenta o seu moral.

Contudo, também ha inconvenientes na descentralizacdo, dos quais se desta-
cam os seguintes:

* A descentralizacdo pode levar a perda de controlo por parte dos niveis hie-
rarquicos superiores, sendo essa a principal razao que os leva muitas vezes a
nao permitirem maiores niveis de descentralizacao.

* Por vezes verifica-se que, se a descentralizacdao ndo for bem estruturada,
acaba por resultar numa duplicacao de esforcos, o que, na pratica, constitui
um desperdicio de recursos da organizacao.

O empoderamento é uma forma de [/ I
descentralizagdo que corresponde a atri- Aprende mais

buicdo de um nivel significativo de autori- O empoderamento enquanto

dade aos subordinados para tomarem conceito de gestdo surgiu

decisdes. Neste processo, os gestores entre as décadas de 70 e 80
expressam confianga na capacidade dos do século XX.

seus subordinados e, por sua vez, estes Contudo, o conceito de

s&do encorajados a aceitar a responsabili- empoderamento também se

dade pessoal pelo seu trabalho. aplica a outras areas, tais como a

sociologia, estando associado ao
aumento da forca politica e social
das minorias, ou a defesa do
consumidor, neste caso associado
ao poder de escolha, de opinido e
de influéncia dos consumidores.

Nas situacdes em que se verifica um
verdadeiro empoderamento, os trabalha-
dores ganham confianga na sua capaci-
dade para desempenhar as suas fungdes
e influenciar o desempenho da organiza-
cao, demonstrando mais iniciativa.
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Ha diversas medidas que podem ser
realizadas para implementar o empo-
deramento numa organizag¢ao, a saber:

* Reduzir ao minimo necessario o
numero de regras rigidas estabele-
cidas dentro da organizacgao.

* Disponibilizar formacao adequada
que permita aos trabalhadores res-
ponderem as oportunidades de
melhoria.

* Reestruturar os departamentos, de

modo que sejam 0 menos comple-
X0S pOSvaeI_ Fig. 7 - Delegacgéo de poder no local de trabalho.

* Mudar a organizacao, colocando o foco no empoderamento e na responsabi-
lidade pessoal pela obtencao de resultados.

Sendo a autoridade um elemento fundamental da gest&do das organizac¢des, im-
porta agora analisar varios conceitos associados que se tém revelado impor-
tantes ao longo dos tempos.

Habitualmente, os gestores delegam autoridade e responsabilidades aos subor-
dinados quando héa alguma tarefa que é necessario realizar e que ndo podem, ou
nao querem, ser 0s proprios a executar. A sua decisédo de delegar responsabili-
dade nao significa que abdiquem da sua propria responsabilidade. O principio
da paridade estabelece que a autoridade e a responsabilidade devem coincidir,
pelo que os gestores devem delegar um nivel de autoridade suficiente que per-
mita aos seus subordinados a prossecucao do trabalho em causa. Por outro
lado, os subordinados sé devem aceitar a responsabilidade nas areas que estao
sob a sua autoridade.

Por que motivo os gestores, por vezes, hesitam em delegar autoridade?

Receio de que os Acreditar que é Medo de que os Atracdo dos seres Acomodacdo em

subordinados mais facil fazer a subordinados humanos pelo realizar as tarefas

falhem na execugéao tarefa sozinho do parecam poder que ja executava
da tarefa que delega-la "demasiado bons” num cargo anterior

Fig. 8 —Razdes para a relutdncia em delegar autoridade.
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Apesar dos motivos que possam levar os gestores a evitar delegar, ha fortes
razdes para o fazerem:

* O gestor liberta tempo para outras tarefas e os subordinados adquirem um sen-
timento de pertenca e de que a organizacao precisa deles; frequentemente,
estes sentimentos levam a um verdadeiro empenho por parte dos subordinados.

* A delegacéo é um dos melhores métodos para o desenvolvimento profissional
dos subordinados.

* A delegacao de autoridade ao nivel da organizacao permite que os trabalha-
dores lidem de forma mais eficaz com os clientes, o que acaba por resultar
numa melhoria da sua satisfacao.

Para que a delegacgéao seja bem-sucedida, o gestor devera decidir quais as tarefas
que podem ser delegadas, definir objetivos claros, envolver os subordinados
no processo de delegacao e disponibilizar formacédo que defina e encoraje a

delegacao.

A questdo mais sensivel costuma centrar-se em
saber quanta autoridade deve ser delegada. Os ges-
tores devem delegar autoridade suficiente que pos-
sibilite ao subordinado a concretizacao do trabalho.
O que pode, ou néo, ser delegado depende de cada
caso concreto, mas, como regra, pode assumir-se
que deve ser delegada autoridade e responsabili-
dade ao nivel hierarquico mais baixo da organizacao
que tenha competéncia para as aceitar.
Aincapacidade de lidar com a delegacao é uma razéo
muito frequente para o insucesso dos gestores. Para
se ser um bom gestor, é preciso saber delegar.

Os gestores devem concentrar-se em assuntos
mais complexos, deixando que os subordinados tra-
tem de temas rotineiros. Esta maxima designa-se
por principio da excec¢ao e acaba por estar bas-
tante relacionada com o principio da paridade.

O principio da excecao pode ser dificil de concreti-
zar quando os subordinados se sentem inseguros e
tém medo de tomar decisdes, remetendo todos os
assuntos para os seus superiores. Nestes casos,
cabe aos superiores hierarquicos contrariar a situacao,
abstendo-se de tomar decisdes quotidianas que dele-
garam nos seus subordinados.

Analisar a
forma como o
tempo é gerido

Decidir qual é a
tarefa que pode
ser atribuida

Decidir quem
pode realizar
cada tarefa

Delegar a
autoridade

Criar uma
obrigacao

Controlar a
delegacao

Fig. 9 — Etapas do processo de
delegacgéo.
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Outro conceito importante é o principio da unidade de comando, que estabe-
lece que cada trabalhador deve ter uma unica chefia direta. Trata-se de uma
questao de bom senso, que nem sempre € devidamente acautelada. Imagine-
mMos 0 que seria ter um trabalhador a receber instrucdes de dois gestores para
executar trabalhos diferentes ao mesmo tempo.

Para se evitarem problemas com a unidade de comando, € importante garantir
que os trabalhadores conhecem e compreendem claramente as linhas de auto-
ridade que se aplicam ao seu cargo. Na maior parte das situacdes, os proble-
mas relacionados com a unidade de comando decorrem de a¢gdes dos gestores
que solicitam a execuc¢ao de tarefas a subordinados que nao trabalham direta-
mente com eles, e ndo de acdes dos subordinados.

Deste principio decorre o conceito de ca- e ™~
deia de comando, que preconiza que a Aprende mais

autoridade dentro da organizagdo deve
fluir através dos varios niveis hierarquicos,
desde o0s niveis mais elevados até aos

No meio militar, a cadeia de
comando é uma das
caracteristicas principais.

mais baixos. A cadeia de comando define a
Por fim, temos o conceito da amplitude linha de autoridade ao longo da
do controlo, que esta relacionado com o qual se transmitem as ordens e
numero de subordinados que um gestor as tarefas, quer dentro de uma
pode administrar de forma eficaz. Ainda unidade militar quer entre

que seja frequente assistirmos nas em- diferentes unidades militares.
presas ao esfor¢co para que a amplitude Aregra é ade que os militares
do controlo ndo seja muito extensa, tam- apenas transmitam ordens a um
bém se verifica a situacdo contréria: ha subordinado na linha

casos de gestores que tém um Unico su- hierarquica imediatamente

inferior a sua, que, por sua vez, se
for caso disso, transmitira ordens
ao nivel hierarquico inferior

seguinte, e assim sucessivamente.

bordinado a seu cargo e, se em alguns
casos, a situacao é perfeitamente justifi-
cavel, noutros leva a que a organizagao se
torne ineficaz.

A amplitude de controlo depende de di- - /
versos fatores:
Amplitude de controlo
Alargada Estreita
Competéncia dos subordinados Complexidade do trabalho
Semelhanca das funcdes Instabilidade do contexto

Fig. 10 - Amplitude de controlo. Interdependéncia das tarefas
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o Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:

A) A participacao ativa no processo de tomada de decisdes por parte dos niveis
hierarquicos inferiores tende a diminuir o seu moral.

B) Uma das vantagens que se podem apontar a descentralizacdo € a de libertar
0s niveis hierarquicos mais elevados do trabalho de pormenor que implica
gastos de tempo mais significativos.

C) A amplitude da autoridade vai aumentando a medida que descemos nos
niveis hierarquicos de uma organizacgao.

D) Uma das desvantagens que se apontam a descentralizacao é a de,
eventualmente, poder levar a uma perda de controlo por parte dos niveis
hierarquicos superiores.

e Explica por palavras tuas qual é a diferenca entre uma organizacao centralizada

e uma organizacao descentralizada, em termos de amplitude da autoridade.

e Faz a associacao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

coluna B.
N\ 4 N\
Coluna A Coluna B
A. Poder I. Conjunto de contactos e interagdes pessoais

entre os membros da organizacao

B. Empoderamento Il. Obrigagao de prestacdo de contas pela realizagdo

C. Organizacéo dos objetivos e pela utilizagdo dos recursos
informal disponiveis para a organizagao
D. Autoridade lll. Poder que resulta dos direitos inerentes a um
cargo
E. Principio da IV. A autoridade e a responsabilidade devem coincidir
excegao V. Forma de descentralizagdo que corresponde a
F. Responsabilidade atribuicao de um nivel significativo de autoridade
. aos subordinados
L PanCIpIO et VI. Capacidade de influenciar, comandar ou aplicar a
paridade
forca
H. Cadeia de VII. Cada trabalhador deve ter uma Unica chefia direta
comando VIIl. NUumero de subordinados que um gestor pode

administrar de forma eficaz
IX. Os assuntos rotineiros devem ser deixados para
0s subordinados
X. Aautoridade dentro da organizacao deve fluir através
dos varios niveis hierarquicos, “degrau a degrau”

I. Amplitude do
controlo

J. Principio da uni-

dade de comando
G J

CVOGEF10-7
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5.1.4. Evolucao da organizacao

Desde os primérdios que os seres humanos procuraram potenciar a forca, a
destreza e a precisao através do fabrico de utensilios e ferramentas, que come-
caram a ser feitos de forma primitiva a partir de paus, 0ossos e pedras, mas que
possibilitavam a caca e a defesa.

Com o conhecimento da técnica para a obtencao de metais, os seres humanos
comecaram a fabricar armas e ferramentas aperfeicoadas, bem mais praticas. A
utilizacao destas ferramentas permitia o fabrico de outras, em maior quantidade
ou melhor qualidade, obtendo-se um efeito multiplicador, que foi fazendo com
que o tempo necessario para se passar para o patamar tecnoldgico seguinte
fosse cada vez menor.

Esta evolucao também teve paralelo noutros comportamentos, como o agrupa-
mento das pessoas em tribos e populagdes, com atribuicao de tarefas diferen-
ciadas aos seus membros, desde a agricultura ou a criacdo de gado, até a ativi-
dades relacionadas com o artesanato. Mais tarde, com o surgimento das cidades,
e 0s desenvolvimentos cultural e social dai resultantes, vieram as necessidades
de organizacao relacionadas com as questdes urbanas, socioculturais, de de-
fesa e produtivas.

Foi precisamente na atividade produtiva que a organizagao teve, e continua a
ter, uma especial importancia. Ha cinco precursores da organiza¢ao do traba-
lho, com relevancia histérica, que importa destacar de forma muito sintética:

Charles Babbage

Matematico inglés que ficou famoso pela sua maquina analitica de calcular, que
veio a originar o conceito de computador programavel; pode ser considerado o
"pai” dos fundamentos para a organizagao das fabricas e de outras unidades de
producéao, dotando as atividades industriais de principios organizativos basicos.

Frederick Winslow Taylor

Engenheiro norte-americano que realizou as primeiras observagdes sobre as
tarefas realizadas pelos operarios fabris, com medi¢do dos tempos necessérios
para a realizacao das tarefas; com vista a motivagao dos trabalhadores, idealizou
um sistema de retribui¢cdes baseado no cumprimento dos tempos estabelecidos
como 6timos, como forma de compensar o seu esforgo.

Jules Henri Fayol

Autor da obra Administracao Industrial e Geral, este engenheiro francés
desenvolveu a sua teoria sobre organizagao, na qual atribui especial importéancia
a administracdo da empresa; considera a empresa como um todo, com uma
estrutura hierarquica e com seis fungdes — administrativa, técnica, comercial,
financeira, contabilistica e de segurancga —, tendo a fun¢ao administrativa uma
especial relevancia, por abarcar as tarefas de gestéo, planeamento e controlo.
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Henry Ford

Engenheiro norte-americano, considerado um pioneiro, pois criou a primeira
industria automével, com a produgdo em série numa linha de montagem, com a
maxima simplificagcao de tarefas, de modo a reduzir os custos.

Elton Mayo

Sociblogo australiano que constatou que o comportamento das relagdes humanas
na empresa influencia de forma significativa o desempenho dos trabalhadores e,
consequentemente, os indices de produtividade; pds em causa o sistema de
incentivos econémicos defendido por Jules Henri Taylor, defendendo que o
trabalhador, ap6s alcancar uma situagédo de desafogo econémico, devia ser
incentivado pela via da psicologia, dialogando com ele, transmitindo-lhe a
importancia do seu trabalho e mantendo-o a par do projeto global tragado para a
empresa.

A racionalizagao do trabalho pretende administrar este recurso produtivo das
organizacdes, de tal modo que alguns autores designam a racionalizacdo como
a administracao da forca de trabalho. A ideia subjacente a racionalizagao do tra-
balho é a procura pela maior eficacia dos trabalhadores da organizagdo, com
base na atribuicao de tarefas para as quais estdo mais bem capacitados, na dis-
ponibilizagdo do equipamento 6timo, evitando movimentos e gastos de tempo
desnecessarios, e na elaboracdo de controlos que impecam desvios em rela-
cao ao plano inicial.

’

o &

Fig. 11 - Trabalhador fabril.

Estas medidas ndo devem corresponder a uma maior exigéncia de esforco por
parte do trabalhador, mas antes que este seja mais eficaz.
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A racionalizacao do trabalho decorrente dos estudos e observacgdes de Frede-
rick Taylor, pode ser sintetizada nos seguintes principios:

* Correspondéncia entre o trabalhador e a tarefa pretendida: para tal, é ne-
cessario selecionar e capacitar adequadamente, para dispor de trabalhadores
capazes, com potencial humano em numero suficiente e com vontade de
assumir responsabilidades.

* Divisao técnica do trabalho: ndo é eficaz atribuir a um trabalhador, ou a um
conjunto de trabalhadores, todas as fases que compdem o processo produ-
tivo, uma vez que o ritmo de producao é mais elevado se cada trabalhador se
especializar numa etapa concreta do processo produtivo, dado o conheci-
mento e dominio que ird deter sobre essa tarefa especifica.

* Delegacao e atribuicao de responsabilidade: como vimos anteriormente,
para que o trabalhador tenha um sentimento que atribui importancia as tarefas
que realiza, é necessario que haja um ambiente adequado, para que se identi-
figue com os planos de atuacao tracados para a organizacgao.

* Estudo cientifico do trabalho que abarca o estudo das tarefas realizadas
pelos trabalhadores, analisando, nomeadamente, os movimentos, armazena-
mentos, processos, atrasos, transportes e descansos envolvidos.

* Previsdo de gastos de tempo e niveis de produc¢ao: de forma a poder imple-
mentar um sistema de retribui¢cdes incentivador.

Atualmente, o modelo geral de Frederick Taylor € posto em causa por nao ter
em conta os fatores psicolégicos dos trabalhadores e por ndo considerar que
ha limites ao nivel de incentivos que é possivel dar aos trabalhadores por via
das retribuicdes. Quando este modelo surgiu nos finais do século XIX, as condi-
¢cdes socioecondmicas eram muito distintas das atuais. A famosa expressao
tempo é dinheiro, baseava-se numa abordagem produtivista da forca de traba-
lho. A medicdo de tempos, a analise de movimentos e a descricdo de métodos
de trabalho consideravam o trabalhador como uma “maquina” integrada numa
linha de montagem.

A sociologia e a psicologia aplicadas ao trabalho vieram demonstrar a existéncia
de fatores que perturbam a simplificacdo que se pretendia implementar. Os fato-
res afetivos, os estados de ansiedade, as aspiracdes e os medos individuais defi-
nem o fator trabalho como algo singular, que deve ter um tratamento diferenciado.
Sendo corretas estas limitacdes que se atribuem a obra de Frederick Taylor,
importa lembrar que atualmente a industria se baseia no caracter competitivo
das empresas, o0 que leva a que os postulados mais importantes estabelecidos
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5.1. Aorganizagao

por este autor ainda hoje estejam em vigor. A versdao moderna dos seus princi-
pios reflete-se nos seguintes aspetos:

* 0 desenho adequado dos locais de trabalho;
* a utilizacao de equipamentos adequados;

* 0 estabelecimento de politicas orcamentais para o controlo dos custos de
producdo, com recurso ao custo/hora;

* a descricao de processos de producao rigidos, onde tudo esta predefinido
(operagdes, demoras, repousos, transportes, etc.);

* a maxima rentabilidade da forga de trabalho, refor¢cando a especializagdo e a
formacao.

Roger G. Schroeder contribuiu com uma atualizacao da racionalizacao do traba-
Iho, apds analisar o conceito de enriquecimento do trabalho baseado na
investigacdo de Frederick Herzberg. Resumidamente, este conceito defende
que o trabalho é influenciado por:

* Fatores intrinsecos, tais como os objetivos estabelecidos, o grau de respon-
sabilidade ou a gratificacdo do trabalho.

* Fatores extrinsecos, de que sdo exemplos as condi¢des de trabalho, os

incentivos salariais ou as medidas de vigilancia e controlo.
A organizacao deve atuar sobre os fatores intrinsecos, os de enriquecimento do
trabalho, que contribuem para o aumento da satisfacao, uma vez que as atua-
¢des sobre os fatores extrinsecos diminuem a insatisfagcdo, mas nem sempre
levam a um aumento da satisfacdo. Assim, de acordo com este conceito, se a
empresa pretende aumentar a sua produtividade, deveria atuar sobre os fatores
intrinsecos.

Intrinsecos Potenciam o nivel de satisfagao
Fatores que
afetam o
trabalho
Extrinsecos N&o potenciam o nivel de satisfacdo

Fig. 12 - Fatores condicionantes do trabalho, de acordo com Frederick Herzberg.
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5. A gestdo da empresa

Qualquer organizacao deve procurar aproveitar de forma adequada os seus
recursos materiais e humanos. Este principio, por exemplo, nas empresas
industriais, levara a uma correta coordenacao entre equipamentos industriais e
trabalhadores, dedicando uma especial atencao a forma como estao distribui-
das as maquinas e as ferramentas nas suas instalacdes, com vista a uma otimi-
zacao da producao e da rentabilidade.

Com o mesmo objetivo, a analise dos tempos gastos pelos trabalhadores com
as diferentes tarefas levara a adocdo do método de execucao a que corres-
ponda uma maior poupanca de tempo. Também é usual procurar limitar os
movimentos executados em cada tarefa e implementar normas que evitem a
fadiga dos trabalhadores. A correta utilizacédo do corpo humano, o adequado
desenho e climatizacdo do local de trabalho, a localizagdo e correta utilizagcao
das ferramentas sao fatores fundamentais para poupar esforgos.

Responde tu

o Indica qual das seguintes afirmacdes consideras correta:
A) Frederick Winslow Taylor notabilizou-se por constatar que o comportamento
das relagdes humanas na empresa influencia de forma significativa o
desempenho dos trabalhadores.

B) Henry Ford foi revolucionario com a introducao da producao em série numa
linha de montagem.

C) Charles Babbage notabilizou-se por constatar que o comportamento das
relacdes humanas na empresa influencia de forma significativa o
desempenho dos trabalhadores.

D) Elton Mayo foi revolucionario com a introdug¢do da producédo em série numa
linha de montagem.

o Qual das seguintes afirmacdes consideras verdadeira?
A) Um dos motivos pelos quais atualmente o modelo geral de Frederick Taylor
€ posto em causa é o facto de nao ter em conta os fatores psicolégicos dos
trabalhadores.

B) A racionalizacao do trabalho é o movimento criado por Charles Babbage, que
veio a originar o conceito de computador programavel.

C) Um dos principios subjacentes a racionalizacao do trabalho é o da
centralizacéo e ndo delegacéo.

D) A racionalizacao do trabalho visa exigir o maior esforco possivel aos
trabalhadores.
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e Faz a associacao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

coluna B.
( ) ( N\
Coluna A Coluna B

I. Realizou as primeiras observagdes sobre

A. Elton Mayo . L .
as tarefas realizadas pelos operarios fabris
B. Frederick Winslow Il. Introduziu a producdo em série numa linha

Taylor de montagem

Ill. Conceito de enriquecimento do trabalho

C. Henry Ford IV. Atribui especial importancia & administra-

D. Charles Babbage ¢ao da empresa
V. Ficou famoso pela sua maquina analitica
E. Jules Henri Fayol de calcular

VI.O comportamento das relagdes humanas

influencia os indices de produtividade
. J . J

F. Frederick Herzberg

o Qual dos principios seguintes pode ser associado a racionalizacao do trabalho
decorrente dos estudos e observacdes de Frederick Taylor?
A) Principio da continuidade.

B) Divisdo técnica do trabalho.
C) Principio da excecao.

D) Energia e trabalho.

e De acordo com o conceito de enriquecimento do trabalho, classifica em
verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacodes:
A) Se a empresa pretende aumentar a sua produtividade, deveria atuar sobre os
fatores intrinsecos do trabalho, uma vez que estes contribuem para o
aumento da satisfacéo dos trabalhadores.

B) Se a empresa pretende aumentar a sua produtividade, deveria atuar sobre os
fatores extrinsecos do trabalho, uma vez que estes contribuem para o
aumento da satisfacado dos trabalhadores.

C) Se a empresa pretende aumentar a sua produtividade, deveria atuar sobre os
fatores intrinsecos do trabalho, uma vez que estes contribuem para a
diminuicdo da insatisfacao dos trabalhadores.

D) Se a empresa pretende aumentar a sua produtividade, nunca devera atuar
sobre os fatores intrinsecos do trabalho, uma vez que estes contribuem para
0 aumento da insatisfacao dos trabalhadores.
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5.2. A estrutura organizacional

5.2.1. Nocao de estrutura

A estrutura da organizacao € o quadro que define quais os limites da organizacao
formal, dentro dos quais a empresa ira funcionar.

A estrutura de uma organizacao reflete a forma como o0s grupos de pessoas
competem pelos recursos disponiveis da empresa, quem tem a responsabili-
dade pelo desempenho em cada uma das suas vertentes, como é transmitida a
informacao e como sdo tomadas as decisdes.

Ha quem considere que um bom gestor ou um subordinado competente devem
ser capazes de ter um bom desempenho, independentemente da estrutura e do
ambiente organizacional. Acreditam que, se 0s gestores ou os seus subordinados
forem suficientemente bons, podem ultrapassar quaisquer obstaculos apresenta-
dos pela estrutura organizacional.

Outros defendem que, com a estrutura organizacional correta, qualquer pessoa
deve ser capaz de ter um desempenho considerado satisfatorio.

A verdade estara algures no meio destas duas posi¢des. Uma estrutura organi-
zacional adequada seguramente vai contribuir para que a empresa consiga ter
um melhor desempenho.

Fig. 13 - Representacéo da estrutura organizacional.

Regra geral, poderiamos dizer que os principios que devem ser seguidos em
matéria de organizacao se aplicam a qualquer tipo de empresa ou atividade,
mas, na realidade, a sua concretizacao vai variar bastante de caso para caso. Se
se tratar de uma empresa seguradora, provavelmente a sua organizagcao estara
orientada de forma a ter um forte departamento comercial, capaz de angariar
uma boa carteira de clientes; mas se for uma empresa industrial, a sua estrutura
terd necessariamente muito maior foco nos departamentos associados ao pro-
cesso de fabrico.

104



5.2. A estrutura organizacional

A estrutura também podera ser influenciada por mudancas que ocorram no mer-
cado onde a empresa opera ou na legislacao, nomeadamente laboral ou fiscal.

. . A
Dimenséo da
organizacao

Tempo
e 4.__________________ _____________:____
Fase artesanal Fase de Fase de gestédo
ou familiar empreendedorismo profissional

Fig. 14 - Crescimento e mudanga da organizacéo.

Habitualmente, ao longo do tempo as organizagdes vao evoluindo em termos
de dimensao e, também, na forma como se organizam. Numa primeira fase, que
se pode considerar artesanal ou familiar, € comum verificar-se uma auséncia de
objetivos definidos, politicas e estruturas formais.

Com o passar do tempo, a empresa vai crescendo e entra na fase de empreen-
dedorismo. Nesta fase, costuma verificar-se inicialmente um crescimento galo-
pante que, progressivamente, se converte num crescimento a ritmos menos
acelerados. Assiste-se a uma atmosfera de otimismo dentro da organizacao,
resultante dos elevados niveis de crescimento das vendas e dos lucros.

Por fim, chegamos a terceira fase do crescimento da organizacao, na qual é
habitual que o empresario seja substituido nas funcdes de administracédo por
um ou varios gestores profissionais (ou se converte ele préprio num gestor
profissional), que executam o processo de planeamento, organizacao, recruta-
mento de pessoal, lideranca e controlo. Os lucros tendem a obter-se mais pela
eficiéncia interna, sendo uma fase caracterizada pela existéncia de politicas,
procedimentos e planos escritos na organizacao.

A medida que a organizacdo passa da fase artesanal ou familiar para a fase de
empreendedorismo, deve ser dada atencao ao desenvolvimento da sua estru-
tura organizacional.

Este é um momento critico para a organizacdo, uma vez que, se ndo for criada e
adotada uma estrutura adequada, o empresario pode faciimente perder o
controlo e deixar a organizacao entrar em colapso. Assim, € importante que seja
concebida e implementada uma estrutura organizacional que permita a adapta-
cao as mudancas que se irao registar no seu contexto empresarial.
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a Explica por palavras tuas o que entendes por estrutura de uma organizacao.

o Considerando a divisdo do desenvolvimento das empresas em trés fases (fase
artesanal ou familiar, fase de empreendedorismo e fase de gestao
profissional), qual das seguintes afirmag¢des consideras incorreta?

A) A fase de empreendedorismo caracteriza-se pela existéncia de uma
atmosfera de otimismo dentro da organizacéo.

B) Quando a empresa passa da primeira para a segunda fase de
desenvolvimento, deve ser dada atencdo a concecao e implementacao da
sua estrutura organizacional.

C) Frequentemente, na terceira fase de desenvolvimento, a administracao da
empresa é assumida por uma equipa de gestores profissionais.

D) Com o decorrer do tempo e o crescimento da empresa, € normal assistirmos
a passagem de uma situacao caracterizada pela existéncia de politicas,
procedimentos e planos escritos, para uma organiza¢cao sem objetivos
definidos, nem politicas ou estruturas formais.

5.2.2.Fatores que afetam a estrutura

Os fatores que podem influenciar a adequacao da estrutura de determinada
organizacao sao muito variados, mas, de entre os mais importantes, destacam-
-se habitualmente a estratégia, a dimensao, o contexto e a tecnologia.

Uma parte importante da estratégia de uma organizacao para atingir os seus
objetivos diz respeito a forma como a organizacao esta estruturada. Uma estru-
tura adequada nao é uma garantia de sucesso, mas aumenta as hipoteses de a
organizacao ser bem-sucedida. Além de tornar mais clara a estratégia através
da delegacao de autoridade e responsabilidade, a estrutura da organizacao
pode ser um fator que vai facilitar ou limitar a implementacao da estratégia.

O processo de adequacao da estrutura a estratégia € complexo e deve ser
realizado tendo em conta a forma como a estrutura da organizagao foi evoluindo
ao longo do tempo até aos dias de hoje, sem ignorar outros fatores, tais como a
dimensao, o contexto e a tecnologia.

Ha muitas formas de medir a dimensao de uma organizacdo, mas o humero de
empregados e a sua faturacao, que corresponde ao valor dos bens e servigcos
vendidos, sao os fatores utilizados com maior frequéncia.
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Ainda que nao se verifique em todos os casos, ha determinadas caracteristicas
que podemos associar a dimensao de uma organizacao. As pequenas organiza-
coes tendem a ser menos especializadas (ou seja, verifica-se uma menor divi-
sao horizontal do trabalho), menos padronizadas e mais centralizadas. Por sua
vez, as organiza¢cdes maiores tendem a ser mais especializadas, mais padroni-
zadas e mais descentralizadas. Assim, a medida que aumenta a dimensao da
organizacao, é natural que ocorram mudancas estruturais.

Como vimos anteriormente, o contexto externo é composto pelas forcas que
estdo fora dos limites da empresa, nao podendo, por isso, ser diretamente
controladas pela gestéo. Tende a existir alguma relagao entre esse contexto e
algumas caracteristicas da estrutura da organizacao.

As empresas bem-sucedidas que operam em setores consolidados e estaveis
tendem a ter uma estrutura mecanicista, que se caracteriza por ter descricoes
precisas das tarefas a serem executadas, rigidez na atribuicdo de autoridade e
responsabilidade, e uma hierarquia organizacional bem estruturada.

Por outro lado, as empresas bem-sucedidas que atuam em setores mais dina-
micos tendem a adotar uma estrutura organica, na qual as descricdes das
tarefas a executar sdo menos formais, havendo um maior foco na adaptabili-
dade e na participacao, e uma autoridade menos rigida.

Estrutura mecanicista Estrutura organica

e Trabalho dividido em tarefas especializadas e Trabalho definido em termos de tarefas gerais

e Tarefas executadas conforme especificado e Tarefas ajustadas em func¢ao das necessidades

e Estrutura de controlo, autoridade e e Estrutura de controlo, autoridade e comunicagao
comunicacgao hierarquica em rede

e DecisOes tomadas pelo nivel hierarquico e DecisOes tomadas por quem tem conhecimento
especifico e competéncias técnicas relevantes

e Comunicacdo essencialmente vertical, entre e Conteudo da comunicacgdo é fundamentalmente
superior e subordinado informacao e aconselhamento

e Enfase colocada na lealdade & organizacdo e e Enfase colocada no compromisso para com os
na obediéncia aos superiores objetivos da empresa

Fig. 15 - Comparacdo entre uma estrutura mecanicista e uma estrutura organica.

Importa ter presente que o estilo de gestao e a cultura de empresa, que nao
pertencem ao contexto externo, mas antes ao contexto interno da empresa,
também tém impacto nas caracteristicas da estrutura da organizacgao.
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Tém sido desenvolvidos diversos estudos que procuraram investigar quais as
relacdes que existem entre a tecnologia e a estrutura da organizagdo. Um dos
estudos que se destacam foi efetuado por Joan Woodward, do qual resultaram
as seguintes conclusoes:

* Quanto maior é a complexidade tecnoldgica, maior tende a ser o numero de
niveis hierarquicos da organizacao;

* Nao ha qualquer relacédo entre a complexidade tecnoldgica e a dimensao da
organizacao;

* Quando o grau de complexidade tecnolégica aumenta, a propor¢ao de gestores
ou supervisores, em relacao ao total de trabalhadores, tende a aumentar.

Estratégia da
organizagao

|

Objetivos da Estabilidade do

organizagio \ / contexto

Ambiente
‘/ cultural
Estilo de &=
gestao F
Tecnologia
envolvida

Caracteristicas
dos

trabalhadores Dimensao da

organizagao

Diferencas entre
subunidades da
organizagao

Fig. 16 — Fatores que influenciam a escolha da estrutura mais adequada para a organizagao.
Como vimos, ha um conjunto de fatores que afetam as op¢des que as organiza-

coes tomam de modo a procurarem ter a estrutura mais adequada, conforme se
sintetiza na figura 16.
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Assim, o procedimento deve passar pela avaliacao dos fatores que se conside-
rem relevantes para a organizacao em causa, para escolher a estrutura mais
adequada. Uma vez que estes fatores tendem a ser dindmicos, os gestores
devem realizar periodicamente uma andlise e avaliacdo da adequacao da estru-
tura da organizacao.

Responde tu

0 Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:
A) Uma estrutura adequada é por si s6 um fator que garante o sucesso de
qualquer empresa.

B) As organizagdes de menor dimensao tendem a ter uma menor divisao
horizontal do trabalho.

C) Quando se verifica um maior grau de complexidade tecnolégica, tende a
existir um maior nimero de niveis hierarquicos na organizagao.

D) Quanto maior € a complexidade tecnolégica, maior tende a ser a dimenséo
das empresas bem-sucedidas.

e Faz a associagao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da
coluna B.

( N\ ( N\
Coluna A Coluna B

A. As decisdes sao tomadas por quem tem o nivel
de conhecimentos e competéncias técnicas
relevantes

B. A execucdo das tarefas ocorre conforme
especificado I. Estrutura

C. O trabalho esta dividido em tarefas especializadas mecanicista

D. Mais do que a obediéncia aos superiores
hierarquicos, acentua-se a importancia do T
compromisso para com os objetivos da empresa

. Estrutura

organica

E. O controlo, autoridade e comunicacao estao
estruturados de forma hierarquica

F. A comunicacao existente ocorre principalmente
de forma vertical, entre superior e subordinado
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5.2.3.Gestao da organizacao

Se observarmos a realidade empresarial, nacional ou internacional, constata-
mMos que algumas empresas conseguem ser grandes e lucrativas, enquanto
outras ndo sdo bem-sucedidas e vao mesmo a faléncia. Algumas empresas, ao
longo do seu percurso, optam por se diversificar em varias atividades, enquanto
outras preferem manter o foco nas suas atividades principais.

Ao longo das ultimas décadas, temos assistido a alteragcdes climaticas, sociais
e tecnoldgicas a ocorrerem de forma cada vez mais rapida, a uma tendéncia
para a internacionalizacao das empresas, a um aumento generalizado do custo
dos recursos naturais e a um aumento da sensibilidade para a importancia da
diversidade no local de trabalho, que resultam num ambiente empresarial cada
vez mais complexo e dindmico.

A tomada de decisdes sobre as atividades futuras da empresa, neste ambiente
em permanente mudanca, € o trabalho da gestao. Mais concretamente, a gestao
€ um trabalho que envolve a coordenacdo dos recursos disponiveis de uma
organizacao - instalacdes, equipamentos, recursos humanos, capital — para
atingir os seus objetivos.

Com excecdo das organizacdes mais pequenas, € habitual que as restantes
necessitem de varios gestores para coordenar os recursos da organizacao. A
equipa de gestao pode ser classificada em trés niveis:

* Gestao de topo: responsavel por estabelecer os objetivos da empresa, formular
as acdes necessarias e atribuir os recursos da empresa para alcancar esses
objetivos.

* Gestao intermédia: tem a cargo a implementacao e concretizacao dos obje-
tivos, bem como o estabelecimento de objetivos e acdes ao nivel departa-
mental que contribuam para alcancar os objetivos da empresa.

» Gestao operacional: tem a fung¢ao de gerir os trabalhadores que fisicamente
produzem os produtos ou servigos que a empresa disponibiliza.

Estes trés niveis da equipa de gestao formam uma piramide, porque o numero
de pessoas afetas a gestdo operacional € maior do que o da gestao intermédia,
que, por sua vez, € maior do que o numero de pessoas com fungcdes de gestao
de topo. A designacao profissional dada a cada um dos gestores destes niveis
varia de empresa para empresa, nao havendo homogeneidade nem mesmo
entre empresas do mesmo setor de atividade.

Os gestores tém de realizar um conjunto de atividades elementares, que sao
frequentemente agrupadas em categorias conceptuais, designadas por funcoes
da gestao, e que podemos sintetizar do seguinte modo:

* Planeamento: estabelecer quais o0s objetivos a prosseguir no futuro e o que é
necessario fazer para os alcancar.
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* Organizar: agrupar e atribuir tarefas, e delegar a autoridade necessaria para

que possam ser concretizadas.

* Recursos humanos: determinar quais sdo as necessidades em termos de
trabalhadores e como os recrutar, selecionar, formar e capacitar.

* Lideranca: dirigir e orientar o comportamento humano para o cumprimento

dos objetivos estabelecidos.

* Controlo: medir o desempenho face aos objetivos tracados, determinar as
causas dos desvios e tomar medidas corretivas sempre que necessario.

Como as fungdes da gestao por vezes se sobrepdem, € muitas vezes dificil olhar
para uma agao concreta e classifica-la de acordo com uma destas cinco categorias.

Pegando num conjunto de atividades realizadas pelos gestores, mas que esta longe de
ser uma listagem exaustiva de todas as atividades por eles desempenhadas, podemos
agrupa-las de acordo com as cinco fungdes da gestao, nao correspondendo a sua
enumeracao a qualquer tipo de ordem sequencial que deva ser seguida:

Planeamento:

* Determinar o estado atual da empresa;

* Pesquisar o contexto global da empresa;

» Estabelecer objetivos;

* Elaborar previsoes;

* Determinar acOes e recursos Necessarios;

* Avaliar as acdes propostas;

* Rever e ajustar os planos em funcao dos
resultados e de alteracdes das condicoes;

* Comunicar durante todo o planeamento.

Organizar:

* |dentificar e definir trabalhos a realizar;

* Dividir o trabalho em tarefas, e agrupa-las;

» Estabelecer a estrutura da organizacao;

* Atribuir trabalhos a serem executados e
delegar a respetiva autoridade;

* Rever e ajustar a estrutura da organizacao
em funcao dos resultados e das condicoes;

* Comunicar durante toda a organizagao.

Recursos humanos:

* Determinar as necessidades em termos
de recursos humanos;

* Recrutar e selecionar trabalhadores;

* Formar e capacitar os recursos humanos;

* Rever e ajustar a quantidade e qualidade dos

recursos humanos, em funcéao dos
resultados e de alteragdes das condic¢oes;
Comunicar durante todo o processo
relacionado com recursos humanos.

Lideranca:

Comunicar e explicar os objetivos;
Atribuir metas de desempenho;

Orientar e treinar os subordinados para
atingirem as metas de desempenho;
Recompensar com base no desempenho;
Elogiar e censurar de forma justa;

Criar um ambiente motivador ao
comunicar alteracdes das condicdes e 0s
seus requisitos;

Rever e ajustar os métodos de lideranca
em funcéo dos resultados e condicdes;
Comunicar durante toda a lideranca.

Controlo:

Estabelecer standards;

Monitorar os resultados, comparar com
0s standards e corrigir os desvios;

Rever e ajustar os métodos de controlo
em funcao dos resultados e de alteracdes
das condicdes;

Comunicar durante todo o controlo.
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5. A gestdo da empresa

Outro aspeto a ter em conta ao analisar o papel do gestor na organizagao sao
as aptidoes necessarias para poder desempenhar essa funcao. Nesse sentido,
identificam-se habitualmente trés aptiddes consideradas elementares para o
desempenho da funcao de gestao:

* Competéncias conceptuais: abarcam a compreensao da relacdo das partes
de um negécio entre si e com a empresa como um todo.

* Competéncias relacionadas com relacées humanas: englobam a capaci-
dade de compreender as pessoas e de ser capaz de trabalhar bem com elas.

* Competéncias técnicas: abrangem a capacidade de executar o conjunto de
processos relacionados com um trabalho concreto.

Responde tu

o Indica qual das seguintes afirmac¢des consideras correta:
A) De uma forma simples, podemos dizer que a gestao consiste num trabalho
que envolve a coordenacao dos recursos de uma organizagao, para atingir os
seus objetivos.

B) A situacao usual em qualquer empresa é haver muito mais gestores de topo
do que gestores operacionais.

C) O nivel de gestao intermédio é responsavel por formular as acdes
necessarias e atribuir os recursos da empresa para alcancar objetivos
tracados.

D) O nivel de gestao operacional é responsavel por estabelecer os objetivos da
empresa.

e Faz a associagao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

coluna B.
( N\ 4 N\
Coluna A Coluna B
A. Planeamento I. Atribuir metas de desempenho
B. Organizar Il. Estabelecer os objetivos para a empresa
C. Recursos lIl. Determinar as necessidades de trabalhadores
humanos IV. Monitorizar os resultados e comparar com os
D. Lideranca standards
E. Controlo V. Estabelecer a estrutura da organizacao
(. J . J
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5.2. A estrutura organizacional

5.2.4.Departamentalizacao

O processo de agrupar funcdes semelhantes, ou relacionadas entre si, em uni-
dades de gestdo designa-se por departamentalizacao, sendo a base da estru-
tura de organiza¢do que mais frequentemente encontramos nas empresas. Dos
principais fatores que levam a esta adoc¢ao, destacam-se os seguintes:

Volume de trabalho: como ja foi referido, nas empresas de menor dimensao
ha uma menor divisdo horizontal do trabalho, tendo como exemplo extremo
as pequenissimas empresas familiares onde todos, ou quase todos, fazem de
tudo um pouco e nao tém tarefas especificas; contudo, a medida que a em-
presa ganha dimensao, comeca a haver especializacao das tarefas, que exi-
gem aprendizagem e utilizacdo de métodos e tecnologias especificas, que
levam a que seja imprescindivel agrupar essas tarefas; por exemplo, o conta-
bilista da empresa pouco podera ajudar o engenheiro responsavel pela ma-
nuteng¢ao dos equipamentos industriais, e vice-versa.

Agrupamento de fun¢des similares: ainda que a empresa funcione como um
todo organizado, ha fungdes que tém maior proximidade e relacdo entre si do
que outras; por exemplo, em muitas empresas a funcao compras e a funcao
armazenagem sao agrupadas num unico departamento de aprovisionamen-
tos, supervisionado e controlado por um unico gestor.

Separacao de fungcdes para evitar conflitos de interesse: apesar da proxi-
midade que possa existir entre determinadas tarefas, ha casos em que entre
elas podem surgir conflitos de interesse que importa acautelar; por exemplo,
as atividades de auditoria interna e as atividades financeiras ou de contabili-
dade sdo préximas e muito relacionadas, mas devem estar separadas, com
gestores distintos, para evitar conflitos entre controladores e controlados.

Necessidade de controlo de funcdées nao-semelhantes: também ha casos
em que ha toda a conveniéncia em agrupar funcdes que sao distintas e que a
partida veriamos como pertencentes a departamentos distintos; € comum
que, para facilitar o controlo, nos grandes armazéns de venda por grosso as
funcdes compras e vendas pertencam ao mesmo departamento.

A utilizacdo de organogramas decorre da necessidade de representar grafica-
mente o conjunto de pessoas, niveis de responsabilidade, departamentos e
funcdes, as suas relacdes e 0s canais de comunicacao de ordens que estao
presentes no funcionamento da empresa.

CVOGEF10-8
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5. A gestdo da empresa

O organograma deve incorporar de 4 R\

forma clara os seguintes elementos: Aprende mais

* Niveis de autoridade: deve estar Organograma, ou organigrama, é um
devidamente estabelecido quem diagrama que espelha a organizacao
tem poder para ordenar a realizagdo | internadaempresa, refletindo os

elementos que a constituem, as
relacGes entre eles e as suas fungdes.

das diferentes tarefas.

* Fluxo de autoridade e delegacgao: Trata-se de uma ferramenta de
deve evidenciar de que forma se grande importancia para qualquer
produz a assunc¢ao de responsabili- organizacio, em especial para as
dade por parte dos subordinados. Kempresas de maior dimensao. D

* Divisao de tarefas: deve fixar a dis-
tribuicdo de tarefas entre os trabalhadores, agrupando-os em divisdes ou
departamentos que constituem a estrutura da organizacgéo.

A departamentalizacdo pode ser feita tendo por base critérios distintos, néo

havendo a partida nenhuma forma considerada ideal, uma vez que a escolha

dependera da situacao especifica de cada empresa e das conviccdes dos seus
gestores.

Os tipos de departamentalizacdo mais comuns sao 0s seguintes:

* departamentalizacao por fungdes;

* departamentalizacao por produto;

* departamentalizacao por cliente;

* departamentalizacao por area geogréfica;

* departamentalizacdo por projeto;

* formas combinadas de departamentalizacao.

A departamentalizacao por fungcdes é a mais usual, em que a formacgao dos
diferentes departamentos é feita com base na natureza das tarefas a desempe-
nhar, tais como, por exemplo, producdo, vendas, financas, recursos humanos,
etc. Cada uma destas funcdes agregadas pode ser subdividida conforme as
necessidades particulares de cada empresa.

A principal vantagem da departamentalizacao por funcdes € o facto de contribuir
para a especializacdo. Também contribui para uma utilizacao eficiente dos equi-
pamentos e recursos disponiveis da empresa, possibilita o aproveitamento de
eventuais economias de escala e facilita a coordenacao dentro da prépria fungao.
No entanto, também se podem apontar alguns inconvenientes a departamenta-
lizacao por funcdes, tais como impedir a otimizacdo dos objetivos da empresa,
decorrente do facto de os membros de um grupo funcional serem mais leais aos
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5.2. A estrutura organizacional

objetivos do seu grupo do que aos objetivos empresariais. Como exemplo desta
situacao, imaginemos um departamento comercial demasiado zeloso na venda
dos produtos, mesmo quando o departamento de produc¢édo ndao consegue dar
resposta a qualquer procura adicional. Se os objetivos do grupo e os objetivos
da empresa nao se apoiarem mutuamente, podem gerar problemas.

Outra desvantagem habitualmente apontada a departamentalizacao por
funcdes é o facto de os trabalhadores poderem ficar presos as suas funcoes,
ficando com uma visao demasiado restrita da organizacao.

Administracao

Direcdo _de Direcdo de Diregao Financeira Direcédo de
Producao Marketing Recursos Humanos
Gestor da Gestor de Contabilista Gestor de
manutenc¢ao vendas recrutamento
Gestor da Gestor da Gestor de Gestor de
produgéo pesquisa de cobrangas pessoal

mercado
Gestor do
controlo de Gestor de
qualidade publicidade

Fig. 17 - Exemplo de organograma de departamentalizag&o por fung¢des.

A departamentalizagcao por produto caracteriza-se por agregar sob a alcada
de um unico gestor todas as atividades necessérias para produzir e comerciali-
zar um produto ou servico. Trata-se de uma situacdo comum em grandes
empresas que comercializam varios produtos ou servicos com caracteristicas
muito distintas e onde é importante que exista um conhecimento especializado
para cada um.

A principal vantagem da departamentalizacdo por produto é permitir que os
trabalhadores se identifiguem com o produto a que estao afetos, reforcando o
espirito de equipa. Além disso, é frequentemente destacada como vantagem a
facilidade de tratar cada produto como um centro de custo distinto.

Como desvantagens, devemos ter em conta que a departamentalizacéo por pro-
duto pode gerar problemas se os departamentos se tornarem demasiado
competitivos entre si, em detrimento dos objetivos globais da organizacao, e que,
por vezes, pode levar a eventuais duplicacdes de instalacdes e equipamentos.
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Produtos
Eletrodomésticos . Produtos de limpeza Bricolagem
alimentares

Fig. 18 - Exemplo de organograma de departamentaliza¢do por produtos.

A departamentalizacao por cliente baseia-se numa estruturagcdo em volta dos
diferentes grupos de clientes que sao servidos, sendo usual em empresas em
que cada um dos grupos de clientes implica diferentes preocupacgdes e formas
de relacionamento.

As vantagens e inconvenientes que se podem apontar a departamentalizacao
por cliente sdo similares as referidas para a departamentalizacdo por produto.

Particulares Empresas privadas Entidades publicas

Fig. 19 - Exemplo de organograma de departamentaliza¢éo por cliente.

Na departamentalizacao por area geografica, os departamentos sao defini-
dos em funcao de localiza¢des territoriais, sendo mais frequente em empresas
que tenham operacdes ou filiais dispersas, dentro ou fora do pais, e com auto-
nomia. Este tipo de departamentalizacdo é adequado quando, por exemplo, as
vendas se processam de forma diferente para diferentes mercados, cada um
deles com caracteristicas distintas e até formas de comercializacado dispares.
A departamentalizacdo por area geografica tem a vantagem de permitir uma
melhor integracédo dos trabalhadores locais na organizagao, que tera repercus-
soes positivas no servico prestado localmente aos clientes.

A principal desvantagem apontada a departamentalizacao por area geografica
€ a de que uma grande divisao por areas geograficas pode resultar em elevados
custos para a empresa.

Mercado nacional Senegal Portugal Italia

Fig. 20 - Exemplo de organograma de departamentalizagao por area geografica.
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A departamentalizagao por projeto, também por vezes designada por departa-
mentalizacdo matricial, tem algumas particularidades quando comparada com
os tipos de departamentalizacao que vimos até aqui. A departamentalizacao por
projeto € uma forma de constituir equipas de projeto inseridas na organizacao
tradicional e é habitualmente utilizada por empresas que se dedicam a grandes
empreitadas ou ao desenvolvimento de grandes projetos independentes, fa-
zendo a alocacao dos seus recursos humanos em funcao dos projetos que
estdo a decorrer.

Uma vez que os projetos tém um tempo de vida limitado, a departamentalizacao
por projeto procura ser um método de gestao e organizacao que nao perturba
totalmente a estrutura organizacional existente e mantém a sua eficiéncia.

No ambito da departamentalizagdo por projeto, as pessoas que vao trabalhar
num projeto estao oficialmente afetas ao respetivo projeto e ao seu departa-
mento de origem. O gestor do projeto tem a autoridade e a responsabilidade
pelo cumprimento dos objetivos do projeto, nomeadamente, em termos de
custo, qualidade e cumprimento de prazos.

Podemos encontrar a departamentalizagcao por projeto em grandes empresas
da area da construcao civil ou da construcao naval, que, quando terminam uma
empreitada ou projeto, podem proceder, ou ndo, a um ajustamento a sua depar-
tamentalizacao.

Das vantagens da departamentalizagao por projeto, destacam-se as seguintes:

* A combinacao de pessoas e de recursos pode ser facilmente alterada, em
funcao das necessidades do projeto.

* A énfase colocada no projeto permite criar equipas afetas ao projeto.

* Facilidade com que os membros da equipa de um projeto podem regressar
ao seu departamento de origem, apds a conclusao do projeto.

* Aumenta a cooperacao interdepartamental.

Um problema que pode surgir na departamentalizagdo por projeto € o de ndo
ser respeitado o principio da unidade de comando, que, como vimos anterior-
mente, estabelece que cada trabalhador deve ter uma uUnica chefia direta. Se a
autoridade do gestor do projeto nao estiver devidamente definida e delimitada
em relacao a autoridade dos restantes diretores de departamento, pode resultar
em situagdes em que os trabalhadores afetos ao projeto recebem instrucdes
contraditérias.

A implementacao de uma departamentalizacéo por projeto tende a ser dispen-
diosa e por vezes pouco aceite nas organizacoes, porque desafia a tradicao e
coloca uma pressao acrescida na delimitacao da autoridade de cada um.
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Diregao de Direcao Diregao de
Marketing Financeira Recursos Humanos

Gestor do projeto
de amp"agéo dO  reccccccccccccccchoccccsccscccccccccsccsccdecsccsccsccccccsccsccsccsfosccccccccns
Aeroporto da Praia

Gestor do projeto
da ESCOIa em Séo ...............................................................................
Domingos

Gestor do projeto
do Hotel @m = seccececcccccccocheccoccccccccocscccccsccoddecococscscsccocscscscsscsofocccccscscne
Chao Bom

Fig. 21 - Exemplo de um organograma de departamentalizacado por projeto de uma empresa de arquitetura.

A departamentalizacao das empresas vai evoluindo a medida que a empresa vai
crescendo e, muitas vezes, 0 que assistimos em termos praticos é a existéncia
de formas combinadas de departamentalizaciao que ndo se enquadram de
forma rigorosa ou exclusiva num dos tipos de departamentalizacéo que vimos
até aqui. Muitas empresas optam por uma departamentalizacdo que engloba,
simultaneamente, varios tipos de departamentalizacao.

o

¢ Por funcdes

Cerveja Vinho de mesa Bebidas brancas ¢Porproduto,

Mercado | llha de

nacional Santiago

Por area
Exportacao __ llhade Séao : geogrifica
Vicente
llha da Boa
— Vista

Fig. 22 - Exemplo de um organograma de formas combinadas de departamentalizacdo numa empresa de bebidas.
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0 Qual das seguintes afirmacoées define o conceito de departamentalizacao?
A) O processo de arquivar toda a documentacdo de uma empresa.

B) O processo de agrupar funcdes semelhantes ou relacionadas entre siem
unidades de gestao.

C) O processo de dividir um edificio em apartamentos para habitacao.

D) O processo mental pelo qual se concebe ou imagina algo.

o Indica qual das seguintes afirmag¢des consideras correta:
A) A separacao de funcdes para evitar conflitos de interesse € um dos fatores
que levam a que as empresas implementem a departamentalizacéo.

B) A departamentalizacéo é um processo que so6 se justifica enquanto a
dimensdo da empresa é extraordinariamente reduzida.

C) S6 as empresas que desenvolvem e comercializam produtos de alta
tecnologia é que necessitam de implementar a departamentalizacao.

D) A reducéo do numero de trabalhadores é um dos fatores que levam a que as
empresas implementem a departamentalizagao.

e A departamentalizagdo enquadra-se em qual das seguintes funcdes de
gestao?
A) Planeamento.

B) Organizar.

C) Recursos humanos.
D) Lideranca.

E) Controlo.

o Qual das seguintes afirmacdes contém apenas elementos que um
organograma deve incorporar?
A) Niveis de autoridade, nivel de remuneragao dos subordinados e horario de
trabalho.

B) Niveis de autoridade, contactos telefénicos e de correio eletrénico de todos
os trabalhadores da empresa, e divisdo de tarefas.

C) Divisao de tarefas, fluxo de autoridade e delegacéo, e niveis de autoridade.

D) Fluxo de autoridade e delegacéo, volume de vendas e numero de clientes.
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5. A gestdo da empresa

e Explica por palavras tuas o que entendes por organograma.

0 Faz a associacao correta entre as vantagens, na coluna A, e os tipos de

departamentalizacao, na coluna B.

4 ) 4 )
Coluna A Coluna B
A. Facilita o tratamento de cada produto I. Departamentalizagéo
como um centro de custo distinto por funcdes
B. Aumenta a cooperacéo interdeparta- Il. Departamentalizagéo
mental por produto
C. Permite uma melhor integracéo dos Ill. Departamentalizagéo
trabalhadores locais na organizacao por clientes
D. Facilita o tratamento de cada grupo IV. Departamentalizagéo
de clientes como um centro de custo por area geografica
distinto V. Departamentalizacdo
E. Contribui para a especializacao por projeto
& J . J

o O risco de nao ser respeitado o principio da unidade de comando, é um
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inconveniente que se pode apontar a qual dos seguintes tipos de
departamentalizacao?
A) Departamentalizacao por clientes.

B) Departamentalizacao por projeto.
C) Departamentalizacao por produto.

D) Departamentalizacao por area geografica.

O risco de os trabalhadores poderem ficar demasiado amarrados as suas
funcdes é um inconveniente que se pode apontar a qual dos seguintes tipos de
departamentalizacao?

A) Departamentalizagao por produto.

B) Departamentalizacao por projeto.
C) Departamentalizacéo por area geogréafica.

D) Departamentalizacédo por funcoes.
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9 O risco de os departamentos se tornarem demasiado competitivos entre si,
em detrimento dos objetivos globais da organizagao, é um inconveniente que
se pode apontar a quais dos seguintes tipos de departamentalizagcao?

A) Departamentalizagdo por produto e departamentalizacédo por projeto.

B) Departamentalizacao por projeto e departamentalizacéo por area geografica.
C) Departamentalizacao por produto e departamentalizacao por cliente.

D) Departamentalizacao por funcdes e departamentalizagao por projeto.

,i

u‘;?

@ Relativamente as formas combinadas de departamentalizacao, qual das
seguintes afirmacdes se pode considerar verdadeira?
A) Apenas podem englobar a departamentalizacao por cliente e a
departamentalizacdo por produto.

B) Podem englobar qualquer um dos tipos de departamentalizacao.

C) Apenas podem englobar a departamentalizagéo por area geografica e a
departamentalizacao por produto.

D) Apenas podem englobar a departamentalizagao por funcdes e a
departamentalizagao por projeto.
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5.3. O planeamento

5.3.1. Enquadramento do planeamento

Como vimos anteriormente, o planeamento é uma das funcdes da gestao de
uma empresa e consiste no processo de decidir quais os objetivos a alcancar
no futuro e o que deve ser feito para que tal seja concretizavel.

O planeamento € uma atividade intelectual, pelo que é dificil observar os gesto-
res a planearem, uma vez que a maior parte desta atividade se desenrola na
mente de quem faz o planeamento. Ao planear,

os gestores tém de pensar no que tem de
ser feito, quem o vai fazer, como e
quando o vao fazer, refletindo sobre
acontecimentos passados, pontos
fortes e fracos da empresa, amea-

cas iminentes e oportunidades _
futuras. 5 e

O planeamento deve ser um
processo continuo, administrado
com flexibilidade, uma vez que o

contexto global da empresa esta o

em constante mudanca e importa " |

acomodar mudangas e acontecimentos -—
¢ S~

que possam afetar o futuro da
empresa. Ao pensar no planeamento
como uma atividade continua, devem ser formulados métodos para lidar com
as oportunidades e as ameacas emergentes e imprevistas.

E inGtil os gestores tentarem executar as restantes funcdes da gestdo sem
elaborarem um plano. Se, por exemplo, os gestores tentarem organizar sem
terem planeado, terdo de proceder a sucessivas reorganizacdes.

Fig. 23 - Gestora a refletir sobre as decisdes que tem para tomar.

Ha quatro grandes beneficios que decorrem do planeamento, entre os quais:

* O planeamento permite que a empresa reaja em vez de aceitar passivamente
o futuro; ao estabelecer objetivos e delinear um plano de ag¢ao, a empresa
compromete-se consigo propria a fazer acontecer, ou seja, a empresa vai
estar a moldar o seu futuro.
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* O planeamento é um pretexto para envolver de forma ativa os trabalhadores
de todas as areas da empresa na sua gestao, com as vantagens que dai
decorrem: as boas sugestdes provém habitualmente de todos os niveis hie-
rarquicos, um melhor conhecimento da perspetiva global da organizacao por
parte dos subordinados tende a diminuir a friccdo entre departamentos, e o
envolvimento cria um sentimento de se tratar do “nosso” plano com impactos
positivos em termos de motivacgao.

* O planeamento contribui para a melhoria do desempenho dos préprios
gestores.

* O processo de planeamento leva a um aumento da experiéncia e do conheci-
mento, que induz os gestores a pensarem de uma forma orientada para o
futuro e para as possiveis contingéncias.

5.3.2.0 processo de planeamento

O planeamento é um processo que deve envolver uma extensa pesquisa de
alternativas e uma profunda analise da informacao considerada relevante. O
ideal é que seja orientado para o futuro e seja abrangente, sistematico, inte-
grado e participativo.

Tomar
consciéncia Tracar

Assumir os Definir uma Formular

pressupostos linha de agio planos de
apoio

do estado objetivos
atual

Fig. 24 - Etapas do processo de planeamento.

O processo de planeamento pode ser dividido em cinco etapas, conforme
ilustra a figura 24.

A primeira etapa é a da consciencializagao, em que se procura conhecer o
estado atual da empresa e que servira de base para os gestores desenvolverem
os seus planos. Nesta fase, os contextos externo e interno da empresa devem
ser bem analisados.

Sendo também o passado fundamental para determinar para onde uma organi-
zacao espera ir no futuro, nesta fase os gestores devem procurar compreender
o enquadramento histérico da sua organizacao.
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Uma técnica que é habitual nesta fase é a analise SWOT, que corresponde ao
acronimo das palavras inglesas Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos
fracos), Oportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

Pontos fortes Oportunidades

Fatores internos da empresa, que lhe Elementos positivos, externos a
sdo vantajosos quando comparados empresa, com potencial de fazer
com os dos seus concorrentes crescer a sua vantagem

competitiva
Pontos fracos Ameacas
As desvantagens que a empresa tem,

Fatores negativos externos a
do ponto de vista interno, face aos empresa, que poderdao comprometer
seus concorrentes

a sua vantagem competitiva

Analise

SWOT

Fig. 25 - Andlise SWOT.

A etapa seguinte do processo de planeamento consiste em decidir para onde a
empresa se deve dirigir, através da fixacao de objetivos. Tal como os niveis de
gestao, também estes objetivos devem obedecer a uma hierarquia, havendo
objetivos estabelecidos pelos gestores operacionais que devem contribuir para
que sejam atingidos os objetivos definidos pela gestao intermédia, e estes por
sua vez devem ajudar a alcancgar os objetivos tracados pelos gestores de topo.
O éxito de qualquer plano depende da qualidade dos pressupostos que foram
assumidos, pelo que importa, ao longo de todo o processo de planeamento, ter
bem presente os pressupostos que se assumem e ter o cuidado de os monitorar
e manter atualizados.

Na quarta etapa do processo de planeamento, os gestores devem decidir como
fazem avancar a empresa, da sua posicao atual para a posicao futura preten-
dida, de acordo com os objetivos que tracaram. Para isso, precisam de definir
uma linha de ag¢ao que vai especificar o que tem de ser feito, quando, como e
por quem. E habitual nesta fase serem equacionadas linhas de ac¢ao alternativas,
para serem avaliadas, de modo a selecionar a que melhor cumpre com o
pretendido.

Frequentemente, os gestores necessitam de desenvolver um ou mais planos
de apoio para dar suporte e refor¢ar o plano principal, especialmente quanto
maior for a complexidade deste plano.

Depois de os gestores terem percorrido as cinco etapas do processo de
planeamento para elaborar e implementar planos especificos, devem procurar
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observar o comportamento humano e a atividade organizacional em curso,
comparar com 0s objetivos e as linhas de acao definidas, para que, no caso de
se justificar, possam introduzir medidas corretivas que minimizem os desvios
inesperados e indesejados.

Responde tu

o Qual das seguintes afirmacdes corresponde a um beneficio do planeamento?
A) Contribui para o aumento do nivel de custos da empresa.

B) Aumenta de forma substancial o poder dos gestores operacionais.
C) Aumenta o numero de forcas presentes no contexto geral da empresa.

D) Tem impactos positivos na motivacao, quando os trabalhadores sao
envolvidos no processo de planeamento.

e Qual das seguintes afirmacdes consideras correta?
A) A analise SWOT é uma técnica utilizada com frequéncia para otimizar a
escolha do estatuto juridico da empresa.

B) O planeamento € a Unica funcado da gestao de uma empresa.

C) Se os gestores tentarem executar as restantes funcdes da gestao sem
elaborarem um plano, dificilmente serdo bem-sucedidos.

D) Numa andlise SWQT, ¢ indiferente falar em pontos fracos ou em ameacas.

5.3.3.Tipos de planeamento

As organizag¢des tendem a ser sistemas relativamente complexos, dado que
envolvem um grande numero de atividades que requerem a atencéo da gestao,
desde o planeamento até ao controlo. Esta complexidade leva a que também
exista uma vasta tipologia de planos, que podem ser classificados em funcao
da sua hierarquia, da sua frequéncia de utilizacdo ou do seu horizonte temporal.
Atendendo a sua hierarquia, os planos dividem-se em:

* Planos estratégicos: abordam as necessidades da empresa a nivel institu-
cional, definindo uma visao a longo prazo; estes planos sdo abrangentes e
estabelecem limites para a tomada de decisGes, permitindo a integracao,
orientacao e controlo de atividades de curto, médio e longo prazo; € no
planeamento estratégico que se enquadra a definicdo da missao, visao e va-
lores da empresa, que abordamos no tema 2.
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* Planos intermédios: disponibilizam orientagdes e linhas de acao ao nivel
departamental da organizacao.

* Planos operacionais: estdo alinhados com o nivel de gestdo operacional,
mais direcionados para a atividade do dia a dia da empresa.

Se analisarmos a frequéncia de utilizacao dos planos, podemos classifica-los em:

* Planos permanentes: sao desenvolvidos para dar resposta a questdes que
os gestores enfrentam repetidamente; como exemplos deste tipo de planos
temos as regras, as politicas e os procedimentos que sdo estabelecidos
dentro de uma empresa;

* Planos de utilizacao Unica: aplicam-se a situacdes Unicas e sao habitual-
mente substituidos apds serem utilizados; como exemplos temos os projetos
e 0s orcamentos.

Se olharmos para os planos na 6tica do seu horizonte temporal, podemos
agrupa-los em:

* Planos de curto prazo: que projetam um futuro até um ano de distancia;

* Planos de médio prazo: no caso de estarem a projetar um futuro num hori-
zonte temporal entre um e cinco anos;

* Planos de longo prazo: quando o futuro que esté a ser projetado esta a mais
de cinco anos de distancia.

Os planos de curto, médio e longo prazo diferem em mais aspetos do que o
horizonte temporal abrangido. Tendencialmente, quanto mais se esta a projetar
um plano no futuro, maior é a incerteza, pelo que os planos de longo prazo sao
habitualmente menos pormenorizados e mais flexiveis do que os planos de
curto prazo.

Além destes planos, ha um outro tipo de plano que ndo se enquadra em nenhuma
destas classificacdes: os planos de contingéncia. Estes planos sao criados
para definirem linhas de acao a implementar no caso de se verificarem aconteci-
mentos que perturbem ou tornem inoperacional a linha de a¢éo planeada.

Os planos de contingéncia podem existir para situacdes menos graves, como a
ocorréncia de greves, até situacdes mais graves, como catastrofes naturais ou
convulsdes econdmicas. A ideia-base do plano de contingéncia nao é prevenir a
ocorréncia destes eventos, mas antes mitigar as consequéncias no caso de o
evento ocorrer. A maioria dos planos de contingéncia nunca chega a serimplemen-
tada, mas a sua existéncia é decisiva quando, de facto, se tornam necessarios.
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Numa empresa industrial, ha uma quantidade enorme de ocorréncias que podem

afetar a linha de producéo. A existéncia de um plano de contingéncia pode ja ter uma

linha de acao definida para esses casos e manter a atividade industrial em @
funcionamento.

Manual
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Vamos supor que uma peca de um equipamento industrial falha durante a producéao. 0 planeamento
. A s s . , . . da gestdo da
O plano de contingéncia ja podia antever esse cenario e ter delineado qual a melhor empresa

forma de ultrapassar a situagdo, nomeadamente com a reafectacao de equipamentos e
trabalhadores, bem como ter definido quais as pecas sobresselentes a ter em stock
para esse equipamento, de modo a minimizar o tempo necessario para a sua reparagao.

Responde tu

0 Tendo em conta a hierarquia dos planos, qual das seguintes afirmacdes
identifica corretamente a sua classificacao?
A) Planos estratégicos, planos intermédios e planos de curto prazo.

B) Planos de contingéncia, planos intermédios e planos operacionais.
C) Planos estratégicos, planos intermédios e planos operacionais.

D) Planos estratégicos, planos de contingéncia e planos operacionais.

e Faz a associacao entre o plano identificado, na coluna A e a classificacdo em
que se inserem, na coluna B.

4 N\ 4 N\
Coluna A Coluna B
A. Planos de utilizacao Unica I. Classificagdo em fungdo do seu
B. Planos estratégicos horizonte temporal
C. Planos de médio prazo Il. Classificagdo em fungado da sua
D. Planos operacionais hierarquia
E. Planos permanentes Il. Classificagao em fungado da sua
F. Planos intermédios frequéncia de utilizacao
. J . J
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e Indica qual das seguintes afirmac¢des consideras correta:
A) Os planos de contingéncia sao aqueles que projetam um futuro a menos de
um ano de distancia.

B) Os planos de contingéncia sao criados para definirem linhas de acao para
mitigar ocorréncias que perturbem ou tornem inoperacional a linha de acao
planeada.

C) Os planos de contingéncia sdo desenvolvidos para dar resposta a questdes
que os gestores enfrentam repetidamente.

D) Os planos de contingéncia so6 se justificam enquanto a dimensado da empresa
€ extraordinariamente reduzida.

o Faz a associacao correta entre cada fator da analise SWOT, na coluna A, e o
respetivo enquadramento, na coluna B.

4 N\ 4 N\
Coluna A Coluna B
A. Pontos fortes I. Fatores positivos externos a empresa
B. Pontos fracos Il. Fatores positivos internos a empresa
C. Oportunidades I1l. Fatores negativos externos a empresa
D. Ameacas IV. Fatores negativos internos a empresa
. J . J

o Qual das seguintes afirma¢des contém as cinco etapas do processo de
planeamento?
A) Tomar consciéncia do estado atual, tracar objetivos, assumir os
pressupostos, definir uma linha de acao e formular planos de apoio.

B) Definir objetivos, assumir os pressupostos, proceder a departamentalizacao,
elaborar planos de contingéncia e formular planos de apoio.

C) Tomar consciéncia do estado atual, definir objetivos, ignorar os pressupostos,
tracar uma linha de acao e minimizar os custos da empresa.

D) Proceder a departamentalizacao, tragar objetivos, assumir os pressupostos,
definir uma linha de agao e formular planos de contingéncia.
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Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:
A) O planeamento é uma das fungdes da gestéo, a que se juntam a organizagao,
recursos humanos, lideranca e controlo.

B) O planeamento ndo deve envolver de forma ativa os trabalhadores de todas
as areas da empresa, uma vez que é uma funcao exclusiva da gestao de topo.

C) O planeamento permite que a empresa reaja em vez de aceitar passivamente
o futuro.

D) O planeamento deve ser um processo continuo e flexivel, dado que o
contexto global da empresa esta em constante mudanca.

Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacoes:
A) No processo de planeamento, o gestor deve focar-se no futuro da empresa,
sendo por isso irrelevante o enquadramento histérico da empresa.

B) A definicdo de objetivos é uma funcao dos gestores de topo, ndo cabendo
aos niveis de gestao intermédia ou operacional qualquer intervencao nesta
etapa do planeamento.

C) E muito importante que os gestores tenham bem presente os pressupostos
que foram assumidos ao longo de todo o processo de planeamento.

D) Planos de apoio e planos de contingéncia sdo duas designacdes alternativas
para o mesmo conceito.
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5.4. As estratégias de desenvolvimento

5.4.1. A expansao da empresa

O crescimento é uma tendéncia natural de qualquer empresa, mas pode ser
impulsionado pelos seus gestores, em funcao dos objetivos que tiverem tracado
a médio e longo prazo.

A empresa cresce em resposta a uma série de estimulos, que podem ter origem
interna ou externa, respondendo normalmente as necessidades dos agentes
envolvidos no desenvolvimento da sua atividade, tais como acionistas, fornece-
dores, clientes ou administradores.

No processo de crescimento, a empresa deve procurar primeiro dar uma utilizacao
plena aos recursos disponiveis (instalacdes, equipamentos, recursos humanos,
etc.) e s6 depois procurar incrementa-los.

A expansao da atividade da empresa pode realizar-se adotando uma das
seguintes vias:

* Reforco da gama de produtos ou servigcos existentes, em que a empresa pro-
cura colocar, no mesmo mercado onde ja esta presente, maiores quantida-
des dos produtos ou servigos que ja vendia.

* Mudanca da gama de produtos ou servigcos existentes, procurando colocar
novos produtos ou servicos nos mercados onde ja atuava.

* Abordagem de novos mercados, para colocar os mesmos produtos ou servigcos
que ja vendia nos mercados onde estava presente.

* Mudanca da gama de produtos ou servigos existentes e abordagem de novos
mercados, em que a empresa procura simultaneamente aumentar a sua
oferta de produtos ou servicos, e passar a participar em mercados distintos
dos que estava até entao.

Para dar suporte ao crescimento da atividade, e desse modo assegurar a sobre-

vivéncia da empresa, podem ser adotadas duas estratégias que iremos deta-

lhar: estratégia de diversificacao e estratégia de inovacgao.

A adocao de uma estratégia de diversificagao da oferta de produtos ou servi-

cOos que a empresa se propde vender pode ter duas abordagens distintas:

* Diversificacdo horizontal: consiste em aumentar a oferta com produtos ou
servigcos complementares aos ja existentes.

* Diversificacao vertical: a empresa tenta integrar todo o ciclo de fabrico e
distribuicdo dos produtos, desde a compra e preparacao das matérias-
-primas até a comercializagao e entrega dos produtos finais.
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Uma empresa que se dedique ao fabrico e venda de pasta de dentes pode adotar
uma estratégia de diversificagdo horizontal, passando a disponibilizar também
escovas de dentes, que sdo um produto complementar para os clientes que
compram a pasta de dentes.

Uma estratégia de inovacao pressupde que a empresa vai apostar no desen-
volvimento de novos produtos, o que pode passar, por exemplo, pela utilizagcao
de novas formulas que resultem de investimentos realizados em programas
de investigacao e desenvolvimento, ou no desenvolvimento de novas formas
de comercializagao dos produtos.

Cada vez mais, os esfor¢cos de investigacao e desenvolvimento tém uma impor-
tancia crucial para aumentar a competitividade ndo s6 das empresas, mas
também dos paises como um todo.

A colaboracao entre empresas e centros de investigacao, nomeadamente as
universidades, tem-se revelado em termos internacionais como um fator muito
significativo para impulsionar a inovacao. Esta cooperagcao permite, por um lado,
que os projetos desenvolvidos pelos investigadores tenham relevancia e aplica-
bilidade no mundo empresarial e, por outro, que as empresas possam usufruir
dos recursos técnicos e humanos dos centros de investigagdo. Acresce que
esta ligacao pode contribuir para a formacéao de profissionais mais bem prepara-
dos para o mercado de trabalho, garantindo que nao ficam fechados num meio
mais tedrico, abordando problemas praticos realmente Uteis para o mercado.
Ao decidir expandir o negoécio da N

empresa, importa definir qual é a >
estrutura adequada para dar suporte
ao crescimento da empresa. Por vezes,
a solucao passa por fazer todo o de-
senvolvimento internamente, mas
também ha casos em que faz sentido
adquirir outras empresas. No caso da
compra de outra empresa, devera
avaliar-se no caso em concreto qual é a
melhor solugdo: compra da totalidade
dessa empresa, compra apenas de
uma participacao nessa empresa, inte-
gracdo da empresa adquirida na
empresa existente, ou fusdo entre

Fig. 26 - A investigacdo tem permitido grandes avangos
ambas as empresas. tecnoldgicos nas energias renovaveis.
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5.4.2.A internacionalizacao dos negdcios

O comércio internacional sempre existiu, pelo que nao podemos afirmar que a
internacionalizacdo dos negdcios seja um fendmeno relativamente recente.
Contudo, temos vindo a assistir ao longo das ultimas décadas a um forte cresci-
mento da internacionalizacdo das empresas.

O desafio da internacionalizacdo pode possibilitar o crescimento da empresa e
areducao de custos. De forma sintética, as principais vantagens para a empresa
poderao ser:

* Fortalecimento da posicao comercial, ja que a presenca da empresa noutros
mercados potenciara o aumento do volume de vendas, podendo obter even-
tuais economias de escala.

* Normalizacao de processos, resultante da necessidade de uniformizar o pro-
duto ou servigo nos varios mercados, tornando-o assim mais competitivo.

* Otimizacdo da localizacdo das varias atividades desempenhadas pela
empresa, ja que, com a internacionalizagcdo, poderdo passar a estar situadas
onde for mais vantajoso para a empresa, sendo, por exemplo, comum que a
investigacao e o desenvolvimento passem a estar localizados num pais dis-
tinto daquele onde decorre a producao.

* Aproveitamento de sinergias, decorrentes da cooperagao entre as diversas
localizagdes internacionais, que podem passar por exemplo pelo aproveita-
mento de novas tecnologias existentes nos diferentes mercados ou pela
utilizacdo de canais de distribuicdo internacionais.

Estudo de caso

A origem do fabrico de lapis em Portugal remonta ao ano de 1907, com a criacdo de uma
unidade industrial que ficou conhecida como Portugalia, a qual, posteriormente, em 1931,
viria a mudar de proprietarios. Em 1936, é registada a marca Viarco, que ainda hoje esta
associada aos produtos da empresa e que mais tarde viria a ser usada na prépria
denominacio da empresa.

Os anos que se seguiram foram marcados por sucessivos desenvolvimentos tecnolégicos
que levaram ao inicio da producao dos lapis de cera e de uma vasta gama de lapis
técnicos utilizados nas mais diversas profissoes.

Mas, com o passar dos anos, a concorréncia foi aumentando e a Viarco perdeu o fulgor
de outros tempos. Em 2008, perde também o seu principal cliente, que representava 30%
do negécio. A par disso, os sécios ndo se entendiam quanto ao rumo a dar a empresa e,
face a situacio financeira que enfrentavam, fechar portas comecava a fazer algum
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sentido. E esse ndo era o Unico problema, ja que em 2011 o mercado nacional em que
estava inserida atravessava uma séria crise financeira.

Tendo nocdo de que seria impossivel manter o negécio baseado essencialmente no
mercado escolar, a empresa decide entdo apostar no mercado externo, ndo com o
objetivo de comercializar os produtos tradicionais, onde a concorréncia, sobretudo de
produtores asiaticos, é extremamente forte, mas procurando inovar em produtos
técnicos, originais e tinicos. O mercado nacional foi mantido, sobretudo com oferta de
produtos personalizados, mas a aposta passou a centrar-se no mercado externo com
uma nova gama de produtos artesanais direcionada para o segmento artistico.

Atualmente, Estados Unidos, Japao, Coreia do Sul, Australia, Inglaterra, Franca,
Dinamarca, Espanha, Italia, Alemanha, Holanda, Bélgica e China sdo alguns dos paises
para onde a empresa exporta, sendo normal encontrar l1apis Viarco em museus como o
MoMa, em Nova Iorque, ou o Guggenheim, em Bilbau.

Com base neste caso, explica por palavras tuas:

1) Qual foi a via utilizada para a expanséao da atividade da empresa? Tera sido um reforco
da gama de produtos existentes?

2) Consideras que, neste caso, foi seguida alguma estratégia de inovagao? Justifica a tua
resposta.

3) Quais te parecem ser as vantagens para a Viarco da forte aposta na internacionalizagcéo
do seu negdcio?

Naturalmente, a abordagem do mercado internacional obriga a ter cuidados e
atencdes especiais. Hd um conjunto consideravel de diferencas que podem
existir em relacédo ao mercado doméstico, que podem passar pelas infraestru-
turas existentes ou disponibilidade de recursos, e também pelo grau de desen-
volvimento econdémico ou de risco cambial, para referir apenas alguns dos
aspetos a ter em conta.

=

Fig. 27 - Os navios porta-contentores desempenham um papel essencial no comércio internacional.
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Os erros mais frequentemente cometidos na abordagem aos mercados inter-
nacionais sao:

* Desconhecimento da regulamentacao do mercado: as diferencas em relacao
ao mercado doméstico podem ser de tal ordem que os produtos ou servicos,
da forma como estdo concebidos, ndo sejam simplesmente vendaveis no
mercado a que a empresa se pretende dirigir.

* Nao estar recetivo a mudancas: para garantir o sucesso num novo mercado
de um produto ou servico com provas dadas no mercado doméstico, tera
de haver a humildade de aceitar que podera ser necessario proceder a sua
adequacao para as necessidades do novo mercado.

* Nao procurar assessoria de peritos: nem sempre a formula usada no mercado
doméstico é a mais adequada no mercado internacional e, ainda que o custo
para as pequenas empresas possa ser significativo, a melhor forma de evitar
erros € investir no apoio de quem conhece bem a realidade local.

* Nao conhecer os novos concorrentes: quando a empresa vai abordar um
novo mercado, deve estuda-lo o mais detalhadamente possivel, de modo a
conhecer bem todos os intervenientes nesse mercado.

Por outro lado, ha um grande numero de dificuldades que as empresas podem
vivenciar no processo de internacionalizagcdo do negécio. As que ocorrem mais
frequentemente sao:

* Regulamentac¢des locais, que podem condicionar a empresa, obrigando-a a
adaptar os seus produtos ou servicos.

* Diversidade das praticas profissionais, que, apesar dos efeitos da globalizacao,
ainda sao muito influenciadas pela cultura do pais.

* Diversidade dos gostos e costumes locais, que podem implicar custos rela-
cionados com a adaptacao dos produtos ou servicos.

* Solidez financeira necessaria, ja que, na maioria dos casos, estdao em causa
investimentos que nao serao rentabilizados a curto prazo.

* Eventual necessidade de implementar infraestruturas produtivas junto das
zonas de comercializag¢ao, principalmente quando estdo em causa produtos
pereciveis que ndo podem percorrer grandes distancias.
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0 Faz a associagao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da
coluna B.

( N\ ( N\
Coluna A Coluna B

I. Um dos erros cometidos na aborda-
gem aos mercados internacionais

B. Desconhecimento da regu- Il. Integracéao de todo o ciclo de fabrico
lamentacdo do mercado e distribuicdo dos produtos

lll.Uma das vias para a expansao da
atividade da empresa

IV.Uma das dificuldades que as empre-

D. Diversificag&o horizontal sas podem vivenciar no processo de
internacionalizacao

V. Aumento da oferta através de produ-
tos ou servigcos complementares

A. Diversificacdo vertical

C. Diversidade dos gostos e
costumes locais

E. Reforco da linha de produ-
tos ou servigos existentes

e Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:
A) A expansao da atividade pode realizar-se procurando colocar em novos
mercados 0s mesmos produtos que a empresa ja vende atualmente.

B) Se uma empresa se dedica exclusivamente ao fabrico de automoéveis com
motor a combustéao e passar a produzir também automoveis elétricos,
estamos perante uma estratégia de diversificagéo vertical.

C) O desenvolvimento de novas formas de comercializacdo dos produtos
corresponde a implementacao de uma estratégia de inovacao.

D) Quando se procura expandir um negocio, primeiro devemos procurar dar
uma utilizacao plena aos recursos de que dispomos, e s6 depois tentar
incrementar os recursos.

E) O investimento em investigacao e desenvolvimento tem tido um impacto
perfeitamente residual no aumento de competitividade das empresas.

F) Ainternacionalizagcao pode levar ao aproveitamento de sinergias, que
resultam da cooperacao entre as diferentes localizagcdes internacionais da
empresa.
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Faz a associacgao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

coluna B.
4 ) 4 N\
Coluna A Coluna B
A. Regulamentac¢des locais
B. Diversidade das praticas profissionais I. Vantagens da
C. Fortalecimento da posi¢do comercial internacionalizacao
D. Exigéncia de solidez financeira
E. Aproveitamento de sinergias Il. Dificuldades que
F. Diversidade dos gostos e costumes locais podem ocorrer
G. Otimizacao da localizagao das varias no decurso da
atividades internacionalizacao
H. Normalizacao de processos
(. J (. J

Qual das seguintes afirmac¢des consideras correta?
A) Qualquer plano estratégico deve apontar para a internacionalizacdo da empresa.

B) E sempre mais facil vender os nossos produtos no mercado internacional do
que no mercado nacional.

C) A fusao entre duas empresas pode ser uma via para a expansao do negocio.

D) Qualquer empresa que internacionalize o seu negdcio deve adotar uma
departamentalizacao por area geografica.

Explica por palavras tuas qual é aimportancia da colaboracao entre empresas
e universidades em matéria de investigacao e desenvolvimento.

Identifica qual das seguintes afirmagoes esta correta:
A) A internacionalizacdo do negdcio é uma decisao que passa apenas pelo nivel
de gestdo operacional.

B) A diferenca de infraestruturas existentes em relagdo ao mercado nacional sdo
um dos aspetos a ter em conta quando se pondera abordar um novo mercado
internacional.

C) Os planos de contingéncia sdao aqueles que visam tracar a estratégia de
internacionalizagéo do negdécio da empresa.

D) A utilizacdo de organogramas so se justifica nas empresas que, além do
mercado nacional, estdo presentes em varios mercados a nivel internacional.

Explica por palavras tuas qual é a diferenca entre uma estratégia de
diversificacao vertical e uma estratégia de diversificacao horizontal.
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Apresentacao
. » . Em resumo:
Uma organizacao e constituida por um grupo de pessoas A gestéo da

n empresa
que trabalham em conjunto, com um empenho P
coordenado para atingir objetivos.

O processo de organizagao consiste no agrupamento
das atividades necessarias para atingir os objetivos
comuns e a atribuicdo de cada grupo a um gestor com os
poderes necessarios para supervisionar as pessoas que
executam as atividades.

Os principais motivos sao para poder estabelecer linhas
de autoridade, para obter sinergias e para melhorar a
comunicagao.

A divisdo vertical do trabalho esta baseada na fixagdo
de linhas de autoridade, definindo os varios niveis que
compdem a estrutura da organizagcdo em termos verticais.

A divisdo horizontal do trabalho baseia-se na
especializagdo do trabalho, que assume que, ao
especializar a tarefa de cada trabalhador, é possivel
produzir mais com o mesmo esforgo, através do aumento
da eficiéncia e da qualidade.

O poder consiste na capacidade de influenciar, comandar
ou aplicar a forca.

A autoridade corresponde ao poder que resulta dos
direitos inerentes a um cargo e representa o exercicio
legitimo do poder.

A responsabilidade constitui a obrigacédo de prestar
contas pela realizagédo, ou ndo, dos objetivos e pela
utilizac&do dos recursos da organizagao.
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As principais vantagens sao conferir uma maior
flexibilidade na tomada de decisoes, libertar os niveis
hierarquicos mais elevados do trabalho que consome
mais tempo e aumentar o moral dos subordinados.

O empoderamento é uma forma de descentralizagdo que
corresponde a atribuicdo de um nivel significativo de
autoridade aos subordinados, para tomarem decisoes.

A estrutura da organizagao é o quadro que define os
limites da organizagao formal, dentro dos quais a empresa
ird funcionar.

Os fatores mais importantes que podem influenciar a
adequacao da estrutura de determinada organizagao sao
a estratégia, a dimensao, o contexto e a tecnologia.

Os trés niveis de gestéo sao a gestéo de topo, a gestéo
intermédia e a gestado operacional.

As fungdes da gestdo sdo o planeamento, a organizagao,
0 ajustamento dos recursos humanos, a lideranca e o
controlo.

As aptidoes consideradas necessarias para o
desempenho da gestédo sdo as competéncias
conceptuais, competéncias relacionadas com relagdes
humanas e competéncias técnicas.



5.4. As estratégias de desenvolvimento

Trata-se do processo de agrupar fungdes semelhantes,
ou relacionadas entre si, em unidades de gestao.

O organograma é um diagrama que espelha a
organizagao interna da empresa, refletindo os elementos
que a constituem, as relagcdes entre eles e as suas
fungoes.

Os tipos de departamentalizagdo mais comuns sao

a departamentalizacao por fungdes, por produto, por
cliente, por area geogréfica e por projeto. Também é muito
usual encontrar empresas que adotam formas
combinadas de departamentalizacdo.

As etapas do processo de planeamento sdo a tomada de
consciéncia do estado atual, a definicdo de objetivos, a
assuncao dos pressupostos, a definigdo de uma linha de
acao e a formulagao de planos de apoio.

Os planos podem ser classificados em fung¢éo da sua
hierarquia, da sua frequéncia de utilizagéo ou do seu
horizonte temporal.

As estratégias podem ser a diversificagado horizontal ou a
diversificagao vertical.

A estratégia de inovagao consiste no esforgco para
desenvolver novos produtos ou novas formas de
comercializagdo dos produtos.

As principais vantagens da internacionalizagcao sao o
fortalecimento da posi¢cdo comercial, a normalizagéo de
processos, a otimizacao da localizagao das vérias
atividades, e aproveitamento de sinergias.
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Gestao financeira

6. Gestao financeira

6.1. Afuncao financeira

A funcéo de um departamento financeiro é gerir eficientemente os recursos finan-
ceiros da empresa, contribuindo para que esta possa alcancar os seus objetivos.
Para tal, € necessario planear e controlar a disponibilizacdo de recursos (de onde
vém os fundos da empresa) e a sua afetacao (onde estdo a ser aplicados os fun-
dos). Importa, pois, garantir que os fundos estao a ser utilizados de forma eficaz.
O dever dos gestores financeiros é otimizar a afetagéo dos recursos escassos
de que a empresa dispde. O capital (ou, dito de outra forma, o dinheiro) é, indis-
cutivelmente, um recurso escasso.
Por vezes, confunde-se a gestao financeira com a contabilidade. No entanto,
apesar de ser imprescindivel que os gestores financeiros tenham muito bons
conhecimentos de contabilidade e de fiscalidade, trata-se de éreas distintas. A
contabilidade tem um papel fundamental ao registar, clas-
sificar e resumir as transacoes financeiras de forma a
fornecer informacéo util para a tomada de decisodes,
mas o seu foco é de natureza historica.

especificos dos gestores financeiros, importa
compreender dois conceitos fundamentais que
ajudam os gestores nas suas decisdes de ambito
financeiro, que sao o valor do dinheiro no tempo e a

Fig. 1 - Contabilista a preparar um relagéo entre I’ISCO e retorno_
resumo de informagdo mensal.

6.1.1. Dois conceitos basilares

O valor do dinheiro no tempo é provavelmente o conceito mais importante das
financas empresariais € é relevante tanto para as empresas como para os investi-
dores. Este conceito decorre do facto de o valor do dinheiro mudar ao longo do
tempo, uma vez que, como facilmente se depreende, para qualquer pessoa é
preferivel receber um montante de dinheiro agora, do que receber o mesmo
montante mais tarde. Existem trés fatores que justificam este conceito:

* Tempo: se ja dispusermos do dinheiro, podemos gasta-lo; é da natureza humana
querer as coisas no imediato; se ndo o quisermos gastar, continuaremos a preferir
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recebé-lo agora, porque o podemos investir, para que, por exemplo, daqui a um
ano, tenhamos esse mesmo montante acrescido do rendimento obtido.

* Inflacao: um montante hoje possibilitara a compra de mais bens ou servigos
do que o mesmo montante gasto daqui a um ano, pois a inflacdo reduz o
poder de compra do dinheiro ao longo do tempo; isto sé néo sera verdade se
a economia estiver a atravessar um periodo deflacionario (com taxas de infla-
cao negativas), mas estas sao situacdes raras.

* Risco: se o recebermos agora, ficamos com esse dinheiro na nossa posse; se
nos prometerem a entrega do mesmo para daqui a um ano, existe sempre o
risco de nao ser pago, total ou parcialmente.

O valor do dinheiro no tempo é importante para qualquer pessoa, mas particu-
larmente relevante para as empresas, uma vez que as decisdes de financia-
mento, investimento e distribuicao de dividendos resultam em fluxos de caixa
substanciais ao longo de vérios periodos temporais.

Deste conceito resulta um principio importante que nunca deve ser esquecido:
para comparar dois montantes, eles tém de estar reportados ao mesmo mo-
mento de tempo.

Vamos supor que temos um montante a receber referente a uma divida e que nos dao
duas alternativas:

* Alternativa 1: receber hoje 50 000 Escudos.

* Alternativa 2: receber os mesmos 50 000 Escudos de hoje a um ano.

Se optar por receber hoje os 50 000 Escudos e os aplicar num depdsito a prazo
remunerado a uma taxa de juro anual de 2,75%, daqui a um ano terei 51 375 Escudos,
que resultam de:

* Capital depositado: 50 000 Escudos.
* Juros obtidos: 50 000 x 0,0275 = 1 375 Escudos.

Por outro lado, considerando uma previséo da taxa de inflagdo de 2,5% entre o dia de
hoje e de hoje a um ano, isso significa que um cabaz de produtos que hoje poderiamos
comprar com 50 000 Escudos, em média ira custar 51 250 Escudos daqui a um ano,
uma vez que teria um aumento dos precos de 1 250 Escudos (= 50 000 x 0,025).

Assim, podemos concluir que:

* Se optarmos pela alternativa 1, recebemos hoje os 50 000 Escudos, que podemos
aplicar num deposito a prazo e teremos daqui a um ano 51 375 Escudos, que é mais
do que aquilo que irlamos receber ao escolher a alternativa 2.

* Se optarmos pela alternativa 1, recebemos hoje os 50 000 Escudos, que podemos
gastar a comprar algo, que daqui a um ano devera custar 51 250 Escudos e que o
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dinheiro que iremos receber optando pela alternativa 2 (50 000 Escudos) ja nao
sera suficiente para essa aquisicao.

Assim, quando reportadas ao mesmo momento de tempo, a alternativa 1 representa
um montante mais elevado do que a alternativa 2.

Arelacao entre risco e retorno estabelece que um investidor ou uma empresa
s6 assumem mais riscos, se lhes for oferecido um retorno mais elevado como
compensacdao. O retorno é a recompensa financeira que resulta da aplicacdo ou
do investimento que foi realizado.

O tipo de retorno depende da natureza da aplicacdo ou do investimento, e que
inclui os seguintes exemplos:

* Lucros: quando uma empresa investe em maquinas ou noutros equipamentos,
espera com isso obter lucros.

* Dividendos: um investidor que compra acdes de uma empresa, espera rece-
ber dividendos, que mais ndo sao do que a distribuicdo dos lucros aos sécios
ou acionistas.

* Juros: se determinado investidor compra obrigacdes, espera obter retornos
regulares sob a forma de pagamentos de juros.

* Mais-valias: corresponde ao ganho que o investidor obtém pela valorizacao,
ou seja, diferenca entre o preco de venda e o preco de compra, € que pode ser
obtido quando investe em a¢des, obrigacdes, imdveis, metais preciosos, etc.

O significado de risco € bem mais complexo do que o conceito de rentabilidade

ou retorno. Quando um investidor ou uma empresa efetuam um investimento,

esperam ou antecipam um retorno especifico. O risco refere-se a possibilidade
de o retorno efetivo ser diferente do retorno esperado.

4 )

Aprende mais

Como vimos, nas sociedades anénimas o capital social encontra-se dividido
em agoes e os seus detentores designam-se por acionistas.

Outro conceito distinto é o das obrigacoes, que correspondem a uma fracio de
um empréstimo, que podem ser emitidas por empresas ou entidades publicas.
Tal como as ac¢des, também as obrigacdes podem ser transacionadas
livremente no mercado.

Assim, quem tem a¢6es de uma empresa é proprietario de uma parte da
empresa, quem tem obrigacdes de uma empresa tem uma parte da divida da
empresa (uma situacao similar, por exemplo, a de um banco quando empresta
dinheiro a empresa).

\_ J
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Se o retorno real for superior ao re-
torno esperado, isso a partida sera um
facto positivo. Por isso, é mais prova-
vel que os investidores, as empresas e
os gestores financeiros se preocupem
com a possibilidade de o retorno efe-
tivo ser inferior ao retorno esperado.
Deste modo, um investimento de risco
€ aquele em que existe uma possibili-
dade significativa de o retorno efetivo
ser diferente do retorno esperado.
A medida que a possibilidade de o
retorno efetivo ser diferente do retorno
esperado aumenta, os investidores e
as empresas exigem um retorno espe-
rado mais elevado.

6.1. Afuncéo financeira

Fig. 2 - Investidora analisa as melhores alternativas de
investimento.

O Fundo de Garantia de Depdsitos existente em Cabo Verde tem por finalidade
proteger quem tem depdsitos bancarios, garantindo o reembolso, por banco, do valor
global dos saldos em dinheiro de cada titular de depdsito, até ao limite de um milhdo
de Escudos. Deste modo, o risco de alguém perder os montantes que tem em
depdsitos bancarios, até ao limite estabelecido, é praticamente nulo.

Tendo isto presente, vamos supor que alguém que tem poupancas no valor de
oitocentos mil Escudos que pretende aplicar, durante um ano, numa das seguintes

alternativas:

* Opcao 1: deposito bancario a prazo com uma taxa de juro de 2,5%.

* Opgao 2: comprar um pequeno terreno agricola que tera obrigatoriamente de ser
vendido de hoje a um ano, e cujo valor maximo de venda sera de 820 000 Escudos.

O retorno esperado na opcao 1 corresponde ao valor do retorno maximo esperado

na opg¢ao 2, uma vez que temos:

* Capital depositado: 800 000 Escudos.

 Juros obtidos: 800 000 x 0,025 = 20 000 Escudos.

Neste caso a escolha é simples, uma vez que o risco da opg¢ao 1 é praticamente nulo
€, na opcao 2, podera ser possivel vender por aquele valor méximo ou néo. No limite,
na opc¢ao 2 até se podera perder dinheiro, pelo que esta se revela mais arriscada e
com o mesmo retorno maximo da opcao 1. Assim nao ha qualquer compensacao
pelo risco extra assumido na opgao 2, tornando a op¢ao 1 mais apetecivel.

CVOGEF10-10
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Por simplificacao, no exemplo anterior
nao se entrou em linha de contacom o
efeito fiscal que também deve ser
considerado nas analises, ou seja, po-
demos estar perante situacbes em
que tipos de retorno diferentes tém
tributagdes distintas, levando a que se ;

devam tirar as conclusGes com base [3-0%meosstaovee s oosenices
nos valores depois dos impostos. do Fundo de Garantia de Depositos.

Associado ao conceito da relacao entre risco e retorno, temos o prémio de
risco, que corresponde ao acréscimo (ou prémio) que os investidores exigem
ter de retorno, para investir num ativo com risco em relacao a rentabilidade que
obteriam investindo em ativos sem risco.

Voltando ao exemplo anterior, tinhamos, na opc¢ao 1, um investimento sem risco
com um retorno de 2,5%. Se o investidor considerasse que lhe era indiferente
investir na op¢ao 1 ou na opcao 2 se esta lhe desse um retorno de 4%, podia-
mos concluir que o prémio de risco exigido por este investidor para investir na
opcao 2 era 1,5% (diferenca entre 0os 4% e 0s 2,5%).

Claro que para outro investimento ainda mais arriscado, este investidor iria
exigir um prémio de risco mais elevado. O prémio de risco esta associado ao
risco inerente a cada investimento em concreto.

Uma empresa tem um excedente de tesouraria, ou seja, tem dinheiro em caixa de que
nao necessita, no montante de dois milhdes de escudos, e pondera algumas
alternativas para o investir.

A taxa de juro anual sem risco considerada para a analise é 2,6%.
De entre as alternativas selecionadas para o efeito, constam:

* Hipotese 1: Emprestar esse dinheiro a outra empresa do grupo, que esta a precisar
de financiar o gasto que vai suportar com obras nas suas instalacdes. Como se
trata de uma empresa do grupo, que se encontra numa boa situacao financeira, o
prémio de risco exigido para este investimento é 1%.

* Hipotese 2: Comprar obrigacdes de uma empresa da area do desenvolvimento da
inteligéncia artificial, que podera vir a ser uma empresa de referéncia a nivel
internacional, mas que ainda se encontra numa fase de crescimento e de
consolidagcéo da sua situacéo financeira. Sendo um investimento arriscado, o
prémio de risco considerado para este investimento é 3,8%.

* Hipdtese 3: Adquirir um novo equipamento que permite produzir e vender um
produto complementar aos mesmos clientes que ja adquirem os produtos da
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empresa. Ainda que haja dados sélidos sobre a possivel recetividade por parte do
mercado, por se tratar de um produto novo, considera-se um prémio de risco de 2%.
Com estes dados, o retorno minimo a ser exigido para cada uma das alternativas
(taxa de juro sem risco acrescida do prémio de risco) seria 3,6% para a hipétese 1,
6,1% para a hipotese 2 e 4,6% para a hipotese 3.
Se os retornos esperados para cada uma das alternativas fossem:
* Hipdétese 1:3,5% * Hipétese 2:5,2% * Hipétese 3: 4,9%
De acordo com uma analise de risco e retorno, as hipoteses 1 e 2 deveriam ser
excluidas porque os retornos esperados nao cobrem os prémios de risco exigidos
por esta empresa para avancgar com esses investimentos.

0 Qual das seguintes afirmacdes consideras verdadeira?
A) Contabilidade e gestéo financeira sédo duas designac¢des alternativas para a
mesma funcéao.

B) O conceito de valor do dinheiro no tempo diz-nos que, se tivermos a
possibilidade de receber o mesmo montante de dinheiro hoje, ou daqui a trés
meses, é preferivel recebé-lo daqui a trés meses.

C) A relacao entre risco e retorno estabelece que, para um investidor assumir
mais riscos, vai exigir um retorno mais elevado como compensacao.

D) Quem detém obrigacdes de uma empresa é proprietario de uma parte da
empresa.

o Explica por palavras tuas o que entendes por prémio de risco.

6.1.2. O papel da direcao financeira

Se cada pessoa, de certo modo, gere as suas proprias finangas, os gestores
financeiros das empresas sao responsaveis por uma operag¢ao muito mais vasta
quando gerem os fundos da empresa.

Os gestores financeiros sdo responsaveis pelas
decisbes de investimento da empresa, aconse-
lhando sobre a afetacédo de fundos em termos do
montante total de ativos, a distribuicdo entre ativos
correntes e ativos nao correntes, tendo sempre pre-
sente o perfil de risco de cada uma das escolhas. Sao
também responsaveis pela angariacdo de fundos,

Fig. 4 — Gestor financeiro.
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devendo escolher entre uma grande variedade de instituicdes e mercados
financeiros, tendo cada fonte de financiamento carateristicas diferentes em
termos de custo, disponibilidade, maturidade e risco.

O mercado financeiro é o local onde a oferta de financiamento satisfaz a
procura de financiamento, e pode ser subdividido em mercados monetarios
de curto prazo e nos mercados de capitais de longo prazo.

DIRECAO
FINANCEIRA

Seguradoras

\
MERCADOS FINANCEIROS: OPERAGOES E INVESTIMENTO
Fundos de #— . MERCADO MONETARIO  —® Outras EM INSTALAGOES,
pensoes « MERCADO DE CAPITAIS empresas EQUIPAMENTOS, STOCKS,
FUNDO DE MANEIO, ETC.
Jd »

Governos Investidores
particulares

Fig. 5 - O papel central da direcgao financeira nas decisdes de financiamento, investimento e dividendos de uma empresa.

Uma das principais fontes de financiamento das empresas nao é externa, mas
antes interna, resultante da utilizacdo de parte da tesouraria ou das receitas
geradas pelas suas atividades comerciais. No entanto, deve ser encontrado um
equilibrio entre 0 montante dos lucros que se retém e o montante que é pago
aos socios ou acionistas sob a forma de dividendos.

As decisdes de um gestor financeiro podem ser divididas em trés grandes
dominios:

* decisdes de investimento;
* decisOes de financiamento;

* decisOes sobre dividendos.

A figura 5 ilustra a sua posicao central nestas decisdes e nos fluxos de caixa
que lhes estao associados.

Apesar da divisdo das decisdes de um gestor financeiro em trés grandes domi-
nios, importa ter presente que se trata de areas interdependentes, pelo que
qualquer decisdo sobre um deles facilmente tera repercussoes nos restantes
dominios, como se exemplifica a seguir.
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Financiamento: a
empresa obtém
financiamento junto
de fontes
dispendiosas, o que
resulta num custo de
capital mais elevado.

Investimento: a
empresa decide
avangar com alguns
projetos de
investimento
atrativos.

Dividendos: a
empresa decide
pagar dividendos
mais elevados aos
seus socios ou
acionistas.

Investimento: dado
o custo de capital
mais elevado, o
numero de projetos
atrativos para a
empresa diminui.

Financiamento: a
empresa necessitara
de financiamento
para poder realizar
0s projetos.

Financiamento: uma
menor retencéo de
lucros obriga a
empresa a recorrer a
mais fontes de
financiamento
externas para 0s
seus investimentos.

6.1. Afuncéo financeira

Dividendos: a
capacidade da
empresa para pagar
dividendos no futuro
sera negativamente
afetada.

Dividendos: se
nao conseguir
financiamento
externo, pode ser
necessario reduzir
os dividendos para
aumentar o
financiamento
interno.

Investimento: se
nao houver
financiamento
disponivel de fontes
externas, a empresa
sera forgada a adiar
projetos de
investimento.

Podemos questionar-nos quem é que na pratica toma as decisdes financeiras

das empresas?

Nas empresas de maior dimensao, ndao existe uma unica pessoa responsavel
pela gestdo financeira. As decisdes de caracter estratégico sdo tomadas no
mais alto 6rgao de administracdo da empresa, tendo o diretor financeiro, res-
ponsavel pelo departamento financeiro, uma contribuicdo muito importante.
Para as decisbes mais importantes é natural que sejam ouvidas opinides de
contabilistas, de fiscalistas e, em alguns casos, até de advogados.

As tarefas diarias de gestao de tesouraria e a sua ligagdo com os bancos sao
asseguradas pelo tesoureiro da empresa.

149



Gestao financeira

E comum que tanto o diretor financeiro como o tesoureiro da empresa tenham
formacao em contabilidade ou gestdo de empresas.

0 Qual das seguintes afirmacdes nao corresponde a um dominio de decisées de
um gestor financeiro?
A) Decisdes de financiamento.

B) Decisdes de prioridades das ordens de producao.
C) Decisdes sobre dividendos.

D) Decisdes de investimento da empresa.

e Identifica qual das seguintes afirmacdes esta correta:
A) A angariacdo de fundos ndo € uma funcéo do gestor financeiro.

B) A unica fonte de financiamento de uma empresa é o mercado de capitais.

C) S6 as micro e pequenas empresas é que tém alguém responsavel pela gestao
financeira, uma vez que, a medida que as empresas crescem, as suas funcdes
deixam de fazer sentido.

D) As areas de investimento, financiamento e dividendos estéao interligadas e
qualquer decisao sobre uma delas pode ter repercussdes nas restantes.

6.1.3. Teoria da agéncia e governo das sociedades

Como ja foi detalhado anteriormente, é usual que nas empresas de maior
dimensao quem desempenha funcdes de gestao nao sejam os proprietarios da
empresa. Tratando-se de sociedades andnimas, sera normal que os proprieta-
rios sejam um elevado numero de acionistas, detendo cada um parcelas muito
pequenas do capital da empresa.

A partida, o que seria de esperar era que os gestores, contratados pelos
proprietarios, tudo fizessem no melhor interesse dos proprietarios, o que na
pratica corresponderia a tentarem maximizar o valor da empresa. Mas sera que
€ isso que na pratica acontece?

O problema de agéncia ocorre quando os gestores (agentes dos proprietarios)
tomam decisdes que nao estao alinhadas com os objetivos de maximizacao da
riqueza dos proprietarios.

Ha trés importantes fatores que contribuem para a existéncia de um potencial
problema de agéncia nas empresas, e que sao 0s seguintes:
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» Existe uma separacao entre a propriedade e o controlo da empresa, em que
0s proprietarios nao a gerem, mas nomeiam agentes (os gestores) para gerir
a empresa em seu nome.

* Os objetivos dos gestores sao diferentes do dos proprietarios, podendo
ser tentados a defender mais 0s seus interesses do que os interesses dos
proprietarios.

* Existe uma assimetria de informacao entre os gestores e os proprietarios, por-
que os gestores acompanham o dia a dia da empresa, tendo acesso a mais
informacao do que os proprietarios, que sé recebem os relatorios periddicos.

Olhando para estes trés fatores em conjunto, percebe-se que existe o risco de

os gestores tentarem agir no seu proprio interesse, sem que tal seja detetado

pelos proprietarios da empresa. A assimetria de informacao dificulta o controlo
das decisdes de gestao por parte dos proprietarios, possibilitando que os ges-
tores possam tomar decisdes que maximizem o seu bem-estar, tais como:

* Aumentar o tamanho da empresa, ganhando visibilidade, mas que nao contribui
necessariamente para aumentar o seu valor.

* Aumentar os salarios e as recompensas dos gestores.
* Aumentar a seguranga do emprego dos gestores.
* Aumentar o poder da gestao.

* Procurar atingir os seus proprios objetivos sociais.

Fig. 6 — Os gestores sdo agentes dos proprietarios na administragao da empresa.
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O problema de agéncia, entre os gestores e 0s proprietarios da empresa, manifesta-
-se nomeadamente nas decisoes de investimento tomadas pelos gestores. Habi-
tualmente, as formas de recompensa dos gestores estdo baseadas em medidas
de desempenho de curto prazo, o que leva a que os gestores quando estao a
avaliar possiveis investimentos privilegiem o método do retorno do investimento,
uma vez que esta técnica da énfase aos retornos obtidos a curto prazo.

Relativamente ao risco, os gestores
podem ser tentados a escolher inves-
timentos que diversifiqguem as opera-
cOes comerciais daempresa, de modo
a reduzir o risco nao-sistematico. Ao
reduzir o risco da empresa através da
diversificacao, os gestores atuam no
seu interesse de preservacao do seu
posto de trabalho. No entanto, para a
maioria dos proprietarios, que detém
acoes desta e de outras empresas, ja
terao eles préprios diversificado o risco
nao sistematico da sua carteira de
investimentos ao incluirem empresas
de diferentes setores de atividade.
Assim, esta diversificacdo do risco
nao sistematico levada a cabo pelos
gestores, que levara a perdas de eco-
nomias de escala, a ter de operar em
areas de atividade onde tém pouca ou
nenhuma experiéncia e a aumentar os
custos de gestdo da empresa, em
nada beneficia os proprietarios.

Mas o problema de agéncia entre 0s
gestores e 0s proprietarios da empresa
nao é o Unico problema de agéncia que
existe. A empresa pode ser vista como
uma série de relagdes de agéncia
entre os diferentes grupos de inte-
resses envolvidos: entre gestores e
subordinados, entre clientes e a
empresa, e entre financiadores e
proprietarios da empresa.
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O risco global que os investidores

e as empresas enfrentam pode ser
dividido em risco sistematico e ndo
sistematico.

Orisco sistematico, também
conhecido como risco de mercado,
esta relacionado com a forma como
os rendimentos de uma empresa sao
afetados por fatores que dizem
respeito ao sistema como um todo,
tais como, por exemplo, os ciclos
econdmicos ou as crises politicas.
Quando ocorre algum fator de risco
sistematico, este vai repercutir-se em
todas as empresas presentes nessa
economia ou mercado mais amplo.
Orisco nao-sistematico, também
designado por risco diversificavel, é
o risco especifico de uma
determinada empresa ou setor de
atividade. O risco nao-sistematico
pode ser diversificado, ou seja, pode
ser minorado se diversificarmos
suficientemente a carteira de
investimentos. Como exemplo de
risco ndo-sistematico, seria o
surgimento no mercado de um
novo concorrente com capacidade
para conquistar uma quota de
mercado significativa, que iria
afetar as empresas desse setor ja
presentes no mercado.

~
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6.1. Afuncao financeira

Do ponto de vista das finangcas empresariais, o problema de agéncia entre os
proprietarios da empresa e os financiadores também merece uma particular
atencdo. A questao que se levanta neste caso € que os proprietarios preferem
que o financiamento obtido seja utilizado em projetos de investimento cada vez
mais arriscados, uma vez que serao quem ganha com o sucesso desses proje-
tos, mas serao os financiadores a suportar o risco.

Fig. 7 — Gestor satisfeito com os resultados alcang¢ados.

Para alinhar os interesses dos gestores com os interesses dos proprietarios, ha
duas vias que se costumam apontar:

* A primeira consiste na implementacédo de medidas de controlo: ainda que
tenham custos associados, estas medidas passam pela realizagao de audito-
rias independentes as contas da empresa e pela exigéncia de informacao
adicional, de forma a monitorar de perto as acdes dos gestores de topo; claro
que deve ser ponderado se cada custo de controlo adicional compensa em
relacdo aos beneficios decorrentes da diminuicdo do comportamento abaixo
do nivel 6timo por parte da gestao.

* Inclusado de clausulas nos contratos dos gestores para alinharem os interes-
ses com o0s proprietarios: estas clausulas podem incluir restricdes, incentivos
e puni¢des, sendo por exemplo usual incluir bénus em funcéo do desempenho
da empresa ou sistemas de opcado de compra de acdes (que leva a que o0s
gestores, tal como os proprietarios, ganhem com aumento do valor das agcdes
da empresa).

O governo das sociedades pode ser visto como o0 conjunto de processos, costu-

mes, politicas, leis, regulamentos e instituicdbes que regulam a forma como uma

empresa é gerida e controlada, abarcando quer as relacdes internas quer o seu
contexto externo. Assim, este conceito engloba as relacdes entre as diferentes
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entidades com interesse na empresa (para os quais usualmente se usa a designa-
cao em inglés de stakeholders) e os objetivos pelos quais a empresa se orienta.
Além das solug¢des que vimos que podem ser implementadas ao nivel de cada
empresa para 0os problemas de agéncia, tem-se assistido nos anos mais recen-
tes ao surgimento de uma solucdo mais abrangente para o problema do
governo das sociedades que passa pela autorregulacdo. Esta abordagem,
baseada na adesao a coédigos de conduta pré-acordados, tem procurado influen-
ciar a estrutura e a natureza dos mecanismos através dos quais se governam os
agentes, a fim de promover a equidade, a responsabilidade e a transparéncia.

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) iden-
tificou em 1999 um conjunto de principios de governo das sociedades, que
serve de referéncia e procura auxiliar os decisores politicos a avaliar e a melhorar
0 enquadramento juridico, regulamentar e institucional para o governo das
sociedades. Este conjunto de principios tem vindo a ser revisto, sendo atualmente
composto por seis principios, nos moldes que seguidamente se sintetizam:

* Assegurar a base para um enquadramento efetivo do governo das sociedades:
a estrutura de governo das sociedades deve promover mercados transparen-
tes e justos, assim como a alocacao eficiente de recursos.

* Os direitos e o tratamento paritario dos acionistas, e as funcdes principais de
propriedade: a estrutura de governo das sociedades deve proteger e facilitar
0 exercicio dos direitos dos acionistas e garantir o tratamento paritario dos
mesmos, incluindo os minoritarios e estrangeiros.

* Investidores institucionais, mercados de acdes e outros intermediarios: a estru-
tura de governo das sociedades devera proporcionar incentivos sélidos através
de toda a cadeia de investimento e possibilitar que os mercados acionistas
funcionem de uma forma que contribua para o bom governo das sociedades.

* O papel dos stakeholders no governo das sociedades: a estrutura de governo
das sociedades deve reconhecer os direitos dos stakeholders estabelecidos
por lei ou por meio de acordos mutuos, e estimular a cooperagéao ativa entre
as sociedades e 0s seus stakeholders na criacao de riqueza, empregos e na
sustentabilidade de sociedades financeiramente soélidas.

* Divulgacéao de informacao e transparéncia: a estrutura de governo das socie-
dades deve assegurar a divulgacao de informacao atempada e rigorosa de
todas as questoes relevantes relacionadas com a sociedade, incluindo a si-
tuacao financeira, desempenho, estrutura acionista e governo da sociedade.

* As funcdes do 6rgao de administracao: estrutura de governo das sociedades
deve garantir a orientacao estratégica da sociedade, o controlo eficaz da
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equipa de gestao pelo conselho de administracao, e a responsabilizacdo do

conselho de administracao perante a sociedade e 0s seus acionistas.
Desde 2016 que existe, para as empresas admitidas a negociacao na Bolsa de
Valores de Cabo Verde, um Cdodigo de Governo composto por um conjunto de
recomendacdes que se encontram alinhadas com as recomendacdes interna-
cionalmente aceites das boas praticas do governo das sociedades.
Existe a obrigatoriedade de divulgacao de informacao sobre o grau de acolhi-
mento das recomendacdes constantes neste Cédigo de Governo. Relativa-
mente as recomendacdes que nao forem acolhidas, as empresas estao obriga-
das a divulgar quais os procedimentos alternativos que foram adotados. Esta
divulgacao de informacao tem de estar incluida no relatério anual de gestao pu-
blicado pelas empresas, devendo seguir a estrutura fixada para o efeito, de
modo a facilitar a comparabilidade das praticas de governo societario por parte
dos investidores e da comunidade financeira em geral.

0 Qual das seguintes afirmacées consideras correta?
A) A assimetria de informacao é uma das causas do problema de agéncia que
ocorrem entre proprietarios das empresas e 0s gestores.

B) O risco sistematico é o risco especifico de uma determinada empresa ou
setor de atividade em concreto.

C) Aumentar o valor do salario fixo dos gestores contribui para eliminar o
problema de agéncia.

D) A realizacao de auditorias independentes as contas da empresa contribui
para aumentar os problemas de agéncia.

e Faz a associacao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

coluna B.
4 N\ ( N\
Coluna A Coluna B
A. Aumentar os salarios dos gestores I. Estaalinhado com os
B. Aumentar o valor da empresa interesses dos proprie-
C. Aumentar a seguranca do emprego tarios
D. Dar visibilidade a empresa sem que isso Il. Esta alinhado com os
represente um aumento do seu valor interesses dos gestores
& J - J
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e Qual das seguintes opc¢des nao ird contribuir para reduzir o problema de

agéncia enfrentado pelos proprietarios?
A) Atribuicao de opgdes sobre acdes aos gestores.

B) Realizar contratos com uma duracao temporal mais curta com os gestores.
C) Um maior controlo por parte dos proprietarios.

D) Atribuicdo de bonus salariais aos gestores, com base no desempenho
financeiro da empresa.

Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacdes:

A) O Codigo de Governo para as empresas admitidas a negociacao na Bolsa de
Valores de Cabo Verde é composto por um conjunto de meras recomendacdes,
pelo que dai ndo decorrem quaisquer obrigagdes para as empresas.

B) O unico problema de agéncia que existe nas empresas esta presente na
relacdo entre proprietarios e gestores.

C) O risco global que os investidores e as empresas enfrentam pode ser dividido
em risco sistematico e ndo-sistematico.

D) Uma das possiveis medidas para alinhar os interesses dos gestores com os
interesses dos proprietarios passa pela implementacdo de medidas de
controlo.

Explica por palavras tuas quais sdo os outros objetivos que podem ser
prosseguidos pelos gestores, em vez da maximizag¢ao da riqueza dos
proprietarios.

Qual das seguintes afirmac¢des consideras correta?
A) O problema de agéncia sé é relevante no contexto das empresas de Cabo Verde.

B) A consequéncia de considerar prémios de risco muito elevados é o
aparecimento de problemas de agéncia nas empresas.

C) Os problemas de agéncia nas empresas so surgem se for ignorado o conceito
basilar do valor do dinheiro no tempo.

D) As empresas admitidas a negociacéo na Bolsa de Valores de Cabo Verde tém
a obrigacao de divulgar informacéao sobre o grau de acolhimento das
recomendacdes constantes no Codigo de Governo.

o Qual é a diferenca entre risco sistematico e risco ndo-sistematico?
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6.2. Analise financeira

6.2.1. Informacao contabilistica

A informacéao proveniente da contabilidade abarca um conjunto de elementos
extremamente relevante que vai ser utilizado por quem tem de tomar decisdes.

Fig. 8 - Desagregacao da informagéao contabilistica.

Informacgao para
atomada de
decisoes

Como se constata pela andlise da figura 8, existe uma diversidade de informacao

contabilistica:

* As demonstracdes financeiras, que sao preparadas para disponibilizar informa-
cao a terceiros — financiadores e credores — € para o proprio uso da empresa.

* A informacé&o adicional as demonstrac¢des financeiras, que habitualmente se
disponibiliza em conjunto e se destina a fins especificos.

* A informacéao preparada para uso exclusivo dos gestores, que da suporte a
tomada de decisdes e ao controlo interno.

Os principais elementos disponibilizados pela contabilidade podem ser agrupados

e sintetizados do seguinte modo:

SITUAGAO PATRIMONIAL EVOLUGAO PATRIMONIAL EVOLUGAO FINANCEIRA

‘I

* Ativos (bens e direitos) * Resultados do periodo * Recursos financeiros
* Passivos (dividas e (rendimentos, gastos (origens e aplicagdes)
obrigacdes) e impostos)
* Capitais proéprios (capital, * Transagbes com os
reservas e resultados proprietarios

acumulados)
Fig. 9 - Elementos da informacgé&o contabilistica.
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Uma empresa tem um ativo quando, devido a um evento passado, controla os
beneficios produzidos por um determinado bem. Este deve ter um valor de troca
ou valor de uso, podendo a sua obtencao ter tido, ou nao, um custo.

Um ativo deve contribuir, direta ou indiretamente, para a geracao de fluxos de
caixa, que poderiam resultar de:

* Ser utilizado em conjunto com outros bens, para produzir bens ou servigos
para venda.

 Ser trocado por outros ativos.
* Ser utilizado para anular encargos.

* Ser distribuido aos proprietarios.

A titulo de exemplo, alguns dos elementos que podemos encontrar no ativo de uma
empresa sao:

* Dinheiro existente em depdsitos bancarios ou
em caixa.

* Dividas de clientes relativas a venda de
produtos ou prestacdes de servigos ja
realizadas.

* Stock de mercadorias para venda.

* Maquinas e outros equipamentos.

* Viaturas para transporte de mercadorias. - 1 _

* Edificio e instalagbes onde € desenvolvida a Fig. 10 - Stock de mercadorias no armazém
atividade da empresa. de uma empresa.

Por outro lado, uma empresa tem um passivo quando:
* Esta obrigada a entregar ativos ou a prestar servigos a outra entidade.

* O cumprimento da obrigacao associada a divida € inevitavel ou muito provavel
ter de vir a ocorrer.

* O acontecimento ou a transacédo que deu origem a divida ja se verificou.

O passivo pode decorrer de uma obrigacao legal ou de uma divida assumida
voluntariamente. Para que um passivo deixe de existir, sera necessario que,
entre outras, ocorra uma das seguintes situacoes:

* Entrega de dinheiro ou de outros ativos para liquidar a divida.
* Prestacao de um servico para liquidar a obrigacao ou divida existente.

» Conversao do passivo em capital.
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Ao analisar o passivo da empresa, podemos encontrar, entre muitos outros, os
seguintes elementos:

* Empréstimos bancarios.
* Dividas a fornecedores.
* Impostos liquidados que ainda estejam por pagar.

Assim, podemos afirmar que a empresa pode ser titular de bens e direitos (os
seus ativos) e tem de responder por dividas e obrigacdes (o seu passivo). O
patriménio da empresa, ou seja, 0s seus capitais proprios correspondem a di-
ferenca, a dado momento, entre 0 seu ativo e 0 seu passivo.

Quando o passivo de uma empresa € superior ao seu ativo, isto é, o conjunto
das suas dividas e obrigacdes é superior ao conjunto dos seus bens e direitos,
0s capitais préprios passam a ter um valor negativo. Neste caso, considera-se
que a empresa esta em faléncia técnica.

Nos capitais proprios, incluem-se o capital social da empresa, as reservas, 0S
resultados do periodo e os resultados transitados de periodos anteriores.
Além de perceber como é composto o patrimonio da empresa, também é im-
portante compreender como esta a evoluir.

Quando num determinado periodo, uma empresa tem resultados positivos, o
que vulgarmente corresponde a dizer que obtém lucros, significa que nesse
periodo os seus rendimentos foram superiores aos gastos, o que resulta num
contributo para aumentar o seu patriménio. Sobre os lucros recaem impostos,
ou seja, uma fatia dos lucros tera de ser entregue ao Estado, o que leva a que o
impacto sobre o patriménio da empresa decorra do resultado liquido do periodo
(resultados aos quais ja foram deduzidos os impostos).

Dentro dos limites legais e estatutarios existentes em cada empresa, o resul-
tado liquido do periodo pode ser, total ou parcialmente:

* retido na empresa, contribuindo para o0 aumento dos seus capitais proprios;

* distribuido aos sécios sob a forma de dividendos; a parte que é distribuida
nao contribuira para o aumento do patriménio da empresa.

Além da distribuicdo de dividendos, existem outras transacdes com os pro-
prietarios que afetam o patriménio da empresa, como, por exemplo, os aumen-
tos de capital, em que os sdcios reforcam o seu investimento na empresa e com
isso contribuem para o aumento dos capitais proprios.

Para compreender a evolucao financeira da empresa, importa compreender o
conjunto de fluxos verificado num determinado periodo, analisando a origem e
aplicacao de recursos financeiros.
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Responde tu

0 Indica qual a afirmacao que consideras correta:
A) Toda a informacao contabilistica produzida na empresa é para ser
disponibilizada a terceiros.

B) Diz-se que uma empresa estd em faléncia técnica quando o valor do seu
passivo é superior ao valor do seu ativo.

C) Os capitais proprios correspondem aos bens e direitos de que a empresa é

titular.

D) Os resultados negativos num determinado periodo sao um importante
contributo para o aumento do patriménio da empresa.

o Faz a associacao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da
coluna B.

( N\ (
Coluna A Coluna B

A. Resultados transitados

B. Dividas a fornecedores

I. Ativo
C. Depdsitos bancarios

D. Viaturas da empresa para transporte de II. Passivo

mercadorias
lll. Capitais proprios
E. Empréstimo bancario

F. Dividas de clientes
\_ J \_

6.2.2. Fluxos e ciclos de atividade

As transagdes que as empresas realizam com outras entidades revestem-se de
um duplo aspeto: o real, também designado por econdmico, e o financeiro,
correspondente a contrapartida monetaria da transacao real. Podemos por isso
dizer que as transacgoes originam dois tipos fluxos: os fluxos reais e os fluxos

financeiros.

Assim, um fluxo consiste na transferéncia entre duas entidades de uma certa

quantidade de bens ou de meios monetarios.
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AUTONOMOS

Imediatos

FINANCEIROS

Diretos

Diferidos

FLUXOS

Indiretos
Fig. 11 - Classificacao dos fluxos financeiros.

Os fluxos financeiros podem ser autbnomos, quando nao decorrem, direta ou
indiretamente, de nenhum fluxo real, ou induzidos, quando resultam de fluxos
reais.

Quando uma empresa pede um empréstimo bancario, vai receber o montante
acordado e em troca fica com uma divida perante o banco. Neste caso, trata-se de
um fluxo financeiro auténomo, porque estamos numa esfera meramente financeira,
nao decorrendo de nenhum fluxo real.

Os fluxos financeiros induzidos diretos sdo aqueles em que, no fluxo real que da
origem ao fluxo financeiro, estdo envolvidas apenas duas entidades, que reali-
zam a transferéncia diretamente entre elas. Estes fluxos podem ser imediatos,
quando os fluxos real e financeiro coincidem no tempo, e diferidos, quando nao
se verifica essa coincidéncia.

Quando qualquer pessoa vai ao supermercado comprar um pacote de arroz e o paga
a saida, estamos perante um fluxo financeiro induzido direto e imediato.

Trata-se de um fluxo induzido, porque decorre de um fluxo real que é a aquisicao do
pacote de arroz. E um fluxo direto porque o fluxo real s6 envolve duas entidades: o
comprador e o supermercado. E neste caso é imediato, porque quando se da o fluxo
real também é processado o pagamento, havendo coincidéncia temporal entre o
fluxo real e o fluxo financeiro.

CVOGEF10-11
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Numa situacdo em que uma empresa compra as suas matérias-primas a um
fornecedor habitual e em que ja existe um longo relacionamento comercial entre
ambos, é natural que o fornecedor aceite faturar essas vendas concedendo ao seu
cliente um prazo de pagamento de trinta dias.

Neste caso, quando a empresa paga as matérias-primas trinta dias depois de as ter
adquirido, estamos perante um fluxo financeiro induzido direto e diferido.

Consiste num fluxo induzido, porque decorre de um fluxo real que é a aquisicao das
matérias-primas. Trata-se de um fluxo direto, porque o fluxo real sé envolve duas
entidades: a empresa compradora e o fornecedor das matérias-primas. E é diferido
porque o fluxo real ocorre quando as matérias-primas sao entregues a empresa, mas
o fluxo financeiro correspondente s6 ocorre trinta dias depois.

Os fluxos financeiros induzidos indiretos sao aqueles em que intervém mais do
que duas entidades. Pode ser o caso, por exemplo, de haver uma instituicao
bancéria a intermediar o fluxo financeiro entre as partes.

Uma empresa do setor das conservas efetua exportagcdes dos seus produtos para
um pais europeu e recorre a uma linha de financiamento as exportacdes
disponibilizada pelo seu banco.

Neste caso, quando efetua a exportagao das mercadorias, vai receber da parte do
seu banco o valor correspondente a essa venda, ficando com uma divida perante o
banco. Quando o cliente pagar, habitualmente mais de um més apés a venda, efetua o
pagamento ao banco, liquidando a divida da empresa exportadora perante o banco.

Assim, estamos perante um fluxo induzido, uma vez que decorre de um fluxo real que
€ a exportacao da mercadoria. E perante um fluxo indireto, uma vez que, além da
empresa exportadora e do seu banco, também ha a intervencao do banco.

Os ciclos presentes na atividade de uma empresa podem ser agrupados em
trés categorias, a saber:

* ciclo de investimento;
* ciclo de exploracao;

e ciclo financeiro.
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O ciclo de investimento é necessario
para que a empresa possa garantir a
producdo dos seus bens ou servicos,
pelo que a realizagao de investimentos
€, para qualquer empresa, extrema-
mente importante, tanto numa perspe-
tiva econémica, como financeira.

Do ponto de vista econdmico, a
empresa ao investir esta a alterar, de
forma mais ou menos Signiﬁcativa- aS  Fig. 12 - As empresas dedicadas a construgao de

suas estruturas produtivas, técnicas, infraestruturas precisam de investir em maquinaria pesada.
logisticas, comerciais ou administrativas e, como tal, a alterar a forma como vai
interagir com o contexto onde esté inserida. Do investimento realizado, podem
resultar consequéncias com impactos relevantes, positivos ou negativos, para
o futuro da empresa.

Numa perspetiva financeira, um financiamento inadequado do investimento
pode levar a graves desequilibrios na tesouraria da empresa, podendo, ho
limite, pbr em causa a sua sobrevivéncia.

Entre os inimeros investimentos que uma empresa pode realizar, encontram-se por
exemplo a aquisicdo de maquinas ou equipamentos, de edificios ou até de
participa¢cdes no capital de outras empresas.

O ciclo de exploracao corresponde a atividade propriamente dita desenvolvida
pela empresa. Para que o ciclo de exploragdao se possa realizar, a empresa
necessita de ter ao seu dispor um conjunto de meios de producao, que decor-
rem dos investimentos realizados, bem como os seus recursos humanos.
Deste modo, tratando-se de uma empresa industrial, o ciclo de exploracao
corresponde ao consumo de matérias, de trabalho, de capital de producéao (que
corresponde a depreciacao dos investimentos durante o ciclo de producéo) e
de fornecimentos diversos, com o objetivo de assegurar a venda dos produtos
fabricados.

O ciclo financeiro abrange o conjunto das operag¢des financeiras da empresa
relacionadas com as operacdes de pagamento, recebimento, financiamento e
distribuicao de resultados.
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Responde tu

0 Faz a associagao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da
coluna B.

Vs

Coluna A

Coluna B

G

A. Compra de uma nova maquina para uso industrial

B. Recebimento de um cliente do montante refe-
rente a uma venda de mercadorias

C. Pagamento da prestacao mensal de um
empréstimo

D. Venda de um servico ao cliente

E. Pagamento da conta referente ao consumo de
eletricidade

F. Compra de matérias-primas para reforcar o stock
de mercadorias

G. Venda de uma viatura que a empresa deixou de
utilizar

H. Pagamento dos salérios aos trabalhadores

I. Fluxo real

Il. Fluxo financeiro

o Explica por palavras tuas qual é aimportancia da realizacao de investimentos

p

ara as empresas.

e Qual das seguintes afirmacdes consideras correta?
A) Os fluxos financeiros autbnomos sado aqueles que nao decorrem de nenhum

fluxo real.

B) O ciclo financeiro corresponde a atividade desenvolvida pela empresa.

C) Os fluxos financeiros autbnomos sao aqueles em que intervém mais do que

duas entidades.

D) Os fluxos financeiros induzidos indiretos sdo aqueles que nao decorrem de
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6.2.3.Demonstracoes financeiras

As demonstracdes financeiras sao elaboradas para proporcionar informacéao
sobre a posigao financeira, 0 desempenho e as alteracdes na posigao financeira
da empresa, que sera Util para suportar a tomada de decisoes.

O conjunto completo das demonstracdes financeiras inclui normalmente um
balanco, uma demonstracao de resultados e uma demonstracao de fluxos de
caixa, assim como as respetivas notas explicativas que fazem parte integrante
das demonstracdes financeiras. Em alguns casos, podem incluir também mapas
e informacdes suplementares baseadas nas demonstracodes, tais como, por
exemplo, divulgacdes sobre os efeitos de variacdes de precos.

Numa data determinada, habitualmente a 31 de dezembro de cada ano, a
empresa determina o conjunto de bens e direitos que possui (0 seu ativo), o
conjunto de dividas e obrigacdes que tem (o seu passivo), o saldo entre o ativo
e 0 passivo (0s seus capitais proprios). Por isso costuma dizer-se que o balango
€ uma fotografia tirada num determinado momento, uma vez que no fundo é
como que um inventario dos seus ativos e passivos nessa data.

Ativo
nao-corrente

Ativo

Ativo
corrente
Passivo
corrente

Fig. 13 - Representagao esquematica da composigéo do balango.

Os elementos do ativo e do passivo da empresa sao apresentados por ordem
crescente em termos de liquidez, ou seja, primeiro constam aquelas que tém
um prazo mais dilatado para serem resgatadas (no caso dos ativos) ou pagas
(no caso dos passivos).

Assim, olhando para o lado do ativo, temos uma primeira separacao em ativo
nao-corrente e ativo corrente.
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O ativo nao-corrente engloba os ativos que nao tém caracter de curto prazo, ou
seja, que a partida serao detidos por mais de um ano e nele se incluem, entre outros:

* Ativos fixos tangiveis: correspondem a bens da empresa, que sdo concretos
(podem ser tocados), para serem utilizados de uma forma duravel como
instrumentos de trabalho (ndo foram adquiridos com o intuito de serem
vendidos ou transformados).

* Ativos intangiveis: correspondem a ativos ndo monetarios que sao identifi-
caveis, mas nao tém substancia fisica.

 Outras contas a receber: as quais, para estarem no ativo ndo-corrente, terao uma
duracdo expectavel superior a um ano, e que podem ser por exemplo uma divida
de um cliente com o qual foi acordado um prazo de pagamento mais prolongado.

Alguns exemplos de ativos fixos tangiveis sao os terrenos, edificios, maquinas,
ferramentas, equipamento informatico ou meios de transporte.

Como exemplo de ativos intangiveis temos os direitos de autor, patentes ou marcas
registadas.

O ativo corrente abarca os ativos potencialmente realizaveis, vendidos ou con-
sumidos no decurso do ciclo de exploragdo normal da empresa, ou num
periodo ndo superior a doze meses, apos a data do balanco. No ativo corrente
podemos encontrar, nomeadamente:

* Inventarios: correspondem a mercadorias que sao detidas com o intuito de
serem vendidas no decurso normal da atividade da empresa e/ou artigos a
serem incorporados no processo de produc¢ao.

* Créditos de clientes: representa o conjunto das dividas dos clientes relativa-
mente a empresa.

 Caixa e depdsitos bancarios: corresponde aos montantes monetarios detidos
pela empresa e que se encontram depositados nos bancos ou no seu caixa.

Nos inventarios, podemos encontrar, por exemplo, o mobilidrio que se encontra em
stock numa loja que se dedica a venda de mdveis. De igual modo, a madeira utilizada
para a producao dos moéveis também sera um inventario para a empresa que se
dedica ao fabrico dos méveis.
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Como ja foi referido, os capitais proprios correspondem a diferenca entre os
ativos e 0s passivos, e neles se incluem, entre outros, os seguintes elementos:

 Capital social (ou capital realizado): corresponde ao montante que os sécios
ou acionistas investiram na empresa.

* Reservas: que podem ser obrigatérias, por imposicao legal ou estatutaria, e
outras com caracter facultativo.

* Resultados transitados: estdo aqui os resultados liquidos do exercicio ante-
rior e, eventualmente de outros exercicios antes, caso ndo lhes tenha sido
dado outro destino.

* Resultado liquido do exercicio: corresponde ao apuramento do resultado
gerado no exercicio econémico, pela diferenca entre rendimentos e gastos,
deduzido dos impostos. O apuramento deste resultado esta explicitado na
demonstracao de resultados. De referir que findo o exercicio, e apds aprova-
cao das contas, 0s sdcios ou acionistas irdo decidir qual o destino a dar ao
resultado: ficar retido na empresa ou ser, total ou parcialmente, distribuido
aos socios sob a forma de dividendos.

O passivo nao-corrente corresponde as dividas e outras obrigacdes que deverao

ser pagas num prazo superior a um ano. Por sua vez, espera-se que O

passivo corrente seja liquidado durante o ciclo de exploracdo normal da empresa

ou que seja liquidado num prazo maximo de doze meses apo6s a data do balanco.

No passivo da empresa, seja corrente ou nao-corrente, podemos encontrar,

entre outros, os seguintes itens:

* Financiamentos obtidos: correspondem aos montantes relativos ao endivi-
damento remunerado contraido pela empresa, que pode ser referente a
empréstimos bancarios, empréstimos obrigacionistas, ou outros.

* Dividas a fornecedores: sdo os valores referentes a aquisicoes de mercadorias,
matérias-primas, consumiveis, servi-
cos, etc., relativamente aos quais a
empresa ainda nao efetuou o devido
pagamento.

* Estado e outros entes publicos: é
normal que na altura de elaboracao
do balanco se encontrem valores
por pagar ao Estado, que podem
resultar de impostos ja apurados, -
mas CUjO prazo de pagamento ainda Fig. 14 - Independentemente da dimensdo da empresa,

B deve sempre ser dada atencéo a informacéo resultante das
estd a decorrer. suas demonstragdes financeiras.
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Balanco em 31 de dezembro de 2022 da Cabo Verde Handling, Sociedade
Unipessoal, S.A.

168

(valores expressos em milhares de Escudos)

ATIVO
Ativo nao-corrente
Ativos fixos tangiveis
Edificios e outras construcoes 31145
Equipamento basico 620 363
Equipamento de transporte 24 586
Equipamento administrativo 14 805
Outros ativos tangiveis 4822
Investimentos em curso 11 808
Ativos intangiveis
Programas de computador 1216
Outras contas a receber 462 951
Ativos por impostos diferidos 143 353
Total do ativo nao-corrente 1315049
Ativo corrente
Matérias-primas, subsidiarias e de consumo 25698
Clientes 422 645
Adiantamento a fornecedores 4254
Estado e outros entes publicos 64 122
Outras contas a receber 14410
Diferimentos 2687
Caixa e depdsitos bancarios 422978
Total do ativo corrente 956 794
Total do ativo 2271843
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital préprio
Capital realizado 188 000
Reservas legais 46 616
Outras reservas 1129508
Resultados transitados -867 889
Resultado liquido do exercicio 279 487
Total do capital préprio 775722
PASSIVO
Passivo nao corrente
Provisdes 46 478
Financiamentos obtidos 363 454
Acionistas 126 549
Total de passivo nao-corrente 536 481
Passivo corrente
Provisdes 20622
Fornecedores 290 205
Adiantamentos de clientes 40876
Estado e outros entes publicos 154 160
Acionistas 150 290
Financiamentos obtidos 94 052
Outras contas a pagar 209 435
Total de passivo corrente 959 640
Total do passivo 1496 121
Total do capital préprio e passivo 2271843




6.2. Andlise financeira

O objetivo da demonstracao de re-
sultados é resumir o resultado da ati-
vidade da empresa no decurso de um
periodo de tempo especifico a que se
refere o documento.

Assim, ao contrario do balang¢o que é
uma “fotografia” tirada numa determi- Rendimentos

nada data e que nos apresenta os t
saldos existentes nessa altura, a
demonstracdao de resultados diz res-
it iod | Resultado
peito a um periodo, como, por exemplo, antes de
um ano, coincidente com o exercicio R?,S“'_t:“ impostos
L iquido
econdmico da empresa. Deste modo,
A 4

o valor das rubricas existentes na © . N )

. Fig. 15 - Representacdo esquematica da demonstracao de
demonstragcdo de resultados corres-  resultados.
ponde ao valor acumulado durante
todo o periodo em apreco.
Independentemente da arrumacgao que é dada as varias rubricas, a demonstracao
de resultados ira evidenciar:

* Rendimentos: sdo os ganhos obtidos pela empresa, que podem decorrer da
sua atividade normal, tais como vendas ou prestacdes de servicos, ou de
outras atividades, como, por exemplo, a venda de um equipamento que deixou
de utilizar.

* Gastos: engloba os custos suportados pela empresa que podem ser, entre
muitos outros, relativos a gastos com os trabalhadores, aquisicao de mercado-
rias ou juros suportados relativos a empréstimos que tenham sido contraidos.

* Imposto sobre o rendimento do periodo: da comparacao entre rendimentos
e gastos vamos obter o resultado antes de impostos, sobre o qual, sendo
positivo, ird incidir o respetivo imposto sobre rendimentos.

* Resultado liquido do periodo: corresponde ao resultado antes de impostos
deduzido do imposto que sobre ele incidiu. Este resultado evidenciado na de-
monstracéo de resultados ird também constar no balangco, como vimos.
Quando este resultado é positivo, dizemos que a empresa apresenta lucro,
pelo contrario, quando é negativo, dizemos que a empresa apresenta prejuizo.

A demonstracao de resultados possibilita que se estabelecam comparacoes,

quer com o desempenho passado da empresa, quer com o desempenho de

outras empresas.

169



Gestao financeira

-

Aprende mais

empresa.

N

EBITDA é a sigla anglo-saxénica para Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization, o que, traduzido a letra, sdo os lucros antes de
encargos financeiros, impostos, depreciacées e amortizacées.

Este indicador que é utilizado com muita frequéncia pretende medir os
resultados brutos da empresa, deduzidos dos encargos financeiros e da politica
de amortizagdes, ou seja, os resultados decorrentes apenas da atividade da

/

Demonstracao de resultados do periodo compreendido entre 1 de janeiro de 2022 e

31 de dezembro de 2022 da Cabo Verde Handling, Sociedade Unipessoal, S.A.

(valores expressos em milhares de Escudos)

Vendas e prestagdes de servigos 1619576
Resultado operacional bruto 1619576
Fornecimento e servigos externos -357 944
Valor acrescentado bruto 1261632
Gastos com pessoal -654 406
Imparidade de dividas a receber 27 202
Provisdes 19182
Outros rendimentos e ganhos 17 648
Outros gastos e perdas -49 336
Besultgdo antes _de depreciagdes, amortizagdes, perdas/ganhos de 621922
financiamento e impostos

Gastos/reversdes de depreciagdo e amortizagao -166 288
Resultado operacional 455 634
Juros e perdas similares suportados -22 335
Resultado antes de imposto 433 299
Imposto sobre o rendimento do periodo -153812
Resultado liquido do periodo 279 487

A analise financeira que é possivel elaborar a partir do balan¢o e da demonstracao
de resultados é uma andlise estatica, o que decorre das caracteristicas inerentes
a estas demonstracgOes financeiras. Mas em qualquer empresa se verifica uma
intensa circulacéo de elementos fisicos, imateriais e financeiros, que pode ocorrer
entre a empresa e o0 seu contexto externo, ou num ambito interno, que mais nao
sao do que os fluxos que foram analisados no ponto 6.2.2.

170



6.2. Andlise financeira

A demonstracao de fluxos de caixa pretende evidenciar as entradas e saidas
que ocorreram num determinado periodo, de forma a explicar o aumento ou
diminuicao de liquidez de caixa que tenha sido registado.

Como vimos anteriormente, os ciclos presentes na atividade de uma empresa
podem ser agrupados em trés categorias: ciclo de exploracao, ciclo de investi-
mento e ciclo financeiro. A demonstracao de fluxos de caixa esta dividida em trés
grandes secc¢des, de modo refletir os fluxos associados a cada um destes ciclos.

Ciclo de
exploracao

Fluxo de caixa
das atividades
operacionais

Fluxo de caixa
das atividades
de investimento

Ciclo
financeiro

Fluxo de caixa
das atividades
de

* Recebimento de clientes

* Pagamento a fornecedores

* Pagamento a trabalhadores

* Pagamento/recebimento de impostos

» Recebimentos/pagamentos de investimentos financeiros
» Recebimentos/pagamentos relacionados com ativos fixos
» Recebimento de subsidios ao investimento

» Recebimento de juros e dividendos

» Recebimento/pagamento de financiamentos obtidos
» Recebimento de realizagdes de capital
» Pagamento de juros, dividendos e reduc¢des de capital

financiamento

« Variagdes de caixa e seus equivalentes
« Valor de caixa no inicio do periodo
» Valor de caixa no fim do periodo

Fig. 16 — Componentes da demonstragao de fluxos de caixa.
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Demonstracéao de fluxos de caixa do periodo compreendido entre 1 de janeiro de
2022 e 31 de dezembro de 2022 da Cabo Verde Handling, Sociedade Unipessoal, S.A.

(valores expressos em milhares de Escudos)

Fluxos de caixa das atividades operacionais

Recebimento de clientes 1731371
Pagamentos a fornecedores -627 918
Pagamentos ao pessoal -635 623

Caixa gerada pelas operacoes 467 830
Pagamento/recebimento do imposto sobre o rendimento -
Outros recebimentos/pagamentos 27 508
Fluxos de caixa liquidos das atividades operacionais 495 338

Fluxos de caixa das atividades de investimento

Pagamentos respeitantes a:

Ativos fixos tangiveis -12128
Ativos intangiveis -1259
Fluxos de caixa liquidos das atividades de investimento -13 387

Fluxos de caixa das atividades de financiamento

Recebimentos provenientes de:

Financiamentos obtidos -

Pagamentos respeitantes a:

Financiamentos obtidos -75 268
Juros e gastos similares -18 506
Dividendos -105 457
Fluxos de caixa liquidos das atividades de financiamento -199 231
Variacao de caixa e seus equivalentes 282720
Efeitos das diferengcas de cambio 2
Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo 139 908
Caixa e seus equivalentes no fim do periodo 422 980
Responde tu

o Qual das seguintes afirmacdes consideras correta?
A) O balanco pretende evidenciar as entradas e saidas que ocorreram num
determinado periodo.

B) A rubrica inventarios expressa no balanco representa o conjunto das dividas
dos clientes relativamente a empresa.

C) As reservas correspondem aos ativos da empresa que nao tém carater de
curto prazo.

D) A demonstracéo de fluxos de caixa pretende evidenciar as entradas e saidas
que ocorreram num determinado periodo.
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e Faz a associagao correta entre as rubricas da coluna A e as demostracoes
financeiras da coluna B.

4 ™\ 'd N\
Coluna A Coluna B

A. Fornecimentos e servigos externos
B. Dividas de clientes

C. Recebimento de clientes

D. Resultados transitados

E. Dividas a fornecedores

F. Pagamento a fornecedores

G. Mercadorias em stock

H. Pagamento ao pessoal

I. Pagamento de juros de empréstimo
J. Gastos com pessoal

L. Prestacdo de servigcos

M. Reservas legais
. J . J

I. Balanco

Il. Demonstracao de
resultados

IIl. Demonstracdo de
fluxos de caixa

e Explica por palavras tuas qual é a diferenca entre Capital Social e Capitais
Préprios.

6.2.4.Equilibrio financeiro e desempenho da empresa

Como ja foi referido, a informacao sobre a situacdo econdmico-financeira da
empresa € relevante do ponto de vista interno, mas também para entidades
externas a empresa, de que podem ser exemplos uma entidade bancaria que
vai conceder um empréstimo, um fornecedor que vai avaliar qual o prazo de
pagamento a ser estipulado, ou uma outra entidade que pondera comprar uma
participacao no capital da empresa.

Assim, é natural que se proceda a um diagndstico financeiro para formular um
juizo de valor sobre a saude econdmico-financeira da empresa, para depois
preparar as decisdes com base nesse juizo de valor. Este diagndstico deve
recair sobre trés aspetos fundamentais e na relacdo que se estabelece entre
eles, que sdo a estrutura financeira, a liquidez e a rentabilidade.

Quando olhamos para a estrutura financeira, procuramos perceber quais sao
os investimentos da empresa, qual € a origem e a duracao dos seus financia-
mentos e se hd uma adequag¢do em termos de prazos entre 0s investimentos e
os financiamentos.

Ja sabemos que o ativo estéa dividido em ativo ndo-corrente e ativo corrente,
sendo que o ativo ndo-corrente contempla os ativos que nao tém caracter de

173



Gestao financeira

curto prazo, enquanto o ativo corrente inclui os ativos potencialmente realiza-
veis, vendidos ou consumidos no decurso do ciclo de exploracdo normal da
empresa, ou num periodo nao superior a doze meses, apos a data do balanco.
Assim, podemos concluir que o ativo ndo-corrente tem um caracter de médio e
longo prazo.

Olhando para o outro lado do balanco, temos os capitais proprios e o passivo. No
caso dos capitais proprios, podemos afirmar que tém, quase na totalidade, um
caracter de médio e longo prazo, uma vez que nao é expectavel que venham a
ser reduzidos num periodo inferior a doze meses (com excecao da parte dos
resultados liquidos que eventualmente venha a ser distribuida sob a forma de
dividendos). Relativamente ao passivo, que sao também designados por capitais
alheios (uma vez que corresponde ao financiamento externo a que a empresa
recorre), também ja sabemos que se divide em passivo ndo-corrente, que corres-
ponde as dividas e outras obrigacdes que deverao ser pagas num prazo superior a
um ano, e passivo corrente, que devera ser liquidado num prazo maximo de doze
meses apos a data do balanco. Sintetizando, podemos afirmar que deste lado do
balancgo os capitais préprios e o passivo ndo-corrente tém um caracter de médio
e longo prazo, designando-se a sua soma por capitais permanentes.

A regra elementar que deve ser seguida por qualquer empresa € a de que deve
haver uma adequacao, em termos de prazos, entre os investimentos e os finan-
ciamentos, ou seja, 0s ativos com caracter de médio e longo prazo devem ser
financiados por capitais (préprios ou alheios) também com caracter de médio e
longo prazo. Se isso ndo se verificar, existira o risco de estarmos a financiar
ativos com caracter de médio e longo prazo, com capitais de curto prazo,
ficando dependentes da sua permanente renovac¢ao para assegurar o financia-
mento ao longo da vida desses investimentos. A situacao ilustrada pela figura
17 mostra um caso em que todo o ativo ndo-corrente esta a ser financiado por
capitais préprios e alheios com caracter de médio e longo prazo, havendo até
um excedente. Esta diferenca entre capitais permanentes e ativo ndo-corrente
designa-se por fundo de maneio.

AN
Ativo 8
nao-corrente 2 ‘g’
E c
% ®©
SE
(]
o
Fundo de
maneio
N 2

Fig. 17 — Equilibrio financeiro.
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Também a proporcao entre capitais proprios e capitais alheios € um aspeto
relevante a ter em conta. Uma empresa com um peso muito reduzido de capitais
proprios dificilmente conseguira obter mais financiamento externo. Se os
sOcios ou acionistas nao acreditam na empresa, quem é que ira acreditar?

A analise da liquidez foca-se numa 6tica de curto prazo, procurando avaliar,
nomeadamente, se a empresa tem capacidade para honrar com 0s seus
compromissos mais imediatos, como estd a sua situacao de tesouraria e qual a
sua capacidade de obtencao de endividamento bancario.

As medidas levadas a cabo pela empresa em matéria de concessao de crédito aos
clientes, formacao de stocks, obtencao de crédito, investimentos e distribuicao de
lucros terdo impacto na sua liquidez. A andlise cuidada da demonstracao de fluxos
de caixa pode dar informacdes relevantes a este nivel.

Importa ter presente dois conceitos distintos, que nao se devem confundir com
os ciclos de atividade abordados no ponto 6.2.2, que séao o ciclo do negdcio e o
ciclo de tesouraria.

A atividade de exploracao tradicional de uma empresa passa pela compra de
mercadorias, ou matérias-primas para transformar, que consoante os casos terao
de ser pagas de imediato ou poderao ser pagas algum tempo apds a sua compra
(por exemplo, trinta dias apds a compra). O tempo habitual que medeia entre a
compra e o pagamento da compra € designado por tempo médio de pagamentos.
Tratando-se de mercadorias, sera normal que a empresa tenha de ficar com
esses produtos em stock, podendo estar expostos numa loja ou nao, até que
aparecam os clientes dispostos a adquiri-los. Se forem matérias-primas ou
outros produtos a incorporar na producao de bens, sera normal que fiquem
algum tempo em stock até que sejam transformados, sendo importante contar
com o tempo necessario para a produg¢ao, assim como o tempo que os produ-
tos ja transformados ficardao em stock até que surjam os compradores.

Quando se efetua a venda, podera ocorrer que o cliente efetue a compra a
pronto pagamento ou que possa usufruir de um prazo para efetuar o devido
pagamento. Este periodo comum que decorre entre a venda e o recebimento
da venda designa-se por tempo médio de recebimentos.

Tempo médio de
pagamentos

ecoecccccoe

Ciclodo negécio Tempo médio de recebimentos
Compra Venda

Fig. 18 — Ciclo do negdcio e ciclo de tesouraria.
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O ciclo do negdcio corresponde ao periodo médio que decorre entre a compra
e a venda, enquanto o ciclo de tesouraria corresponde ao tempo médio que
decorre entre 0 pagamento das compras e o recebimento das vendas.

Quanto mais longo for o ciclo de tesouraria, maior sera o esfor¢o que é exigido
a empresa em termos de liquidez.

O ciclo de tesouraria vai ser encurtado

O ciclo do negécio vai permanecer inalterado

O ciclo de tesouraria vai ser mais curto

O ciclo do negécio nao vai ser afetado

O ciclo de tesouraria vai ser reduzido

O ciclo do negécio vai ser encurtado

~ E

1
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Ao analisar a rentabilidade da empresa, pretendemos avaliar, entre outros
aspetos, se a atividade de exploracdo da empresa € lucrativa, qual a sua estrutura
de custos, se 0 peso dos seus encargos financeiros é adequado e qual a rendibili-
dade dos investimentos realizados. Em suma, qual é a capacidade da empresa
para gerar resultados e de que forma esses resultados estao a ser alcancados.

A rentabilidade também deve ser examinada de forma relativa, ou seja, deve-
mos relacionar os resultados obtidos pela empresa com os meios utilizados
para a sua consecucgao. Se, por exemplo, estivermos a comparar duas empresas
que alcangam os mesmos resultados, mas se num caso o dinheiro que o0s
sOcios ou acionistas necessitarem de investir é substancialmente superior ao
da outra empresa, entdo estamos perante diferentes niveis de rentabilidade. Se
consigo alcangar o mesmo resultado investindo menos, entéo, o retorno desse
investimento é superior.

A estrutura de custos pode diferir muito de empresa para empresa, sendo muito
afetada pelo setor de atividade em que a empresa se enquadra, fator que deve
ser sempre tido em conta na analise.

Quando um financiador analisa uma empresa para a concessao de um empréstimo de
curto prazo, vai estar mais preocupado com a liquidez dessa empresa, enquanto, se
for para a concessao de um empréstimo de longo prazo, se ira preocupar mais com a
capacidade de esta gerar resultados (rentabilidade) e com a sua estrutura financeira.

A estrutura financeira, liquidez e rentabilidade estao interligadas entre si, porque
qualquer decisao que os gestores tomem no sentido de influenciar um deles
tera repercussdes nos restantes. Dai que seja comum apresentar estes trés pon-
tos fundamentais da andlise financeira como vértices de um tridngulo, em que os
lados do triangulo séo as relagdes que se estabelecem entre os vértices.

Estrutura financeira

Liquidez Rentabilidade

Fig. 19 — Triangulo da andlise financeira.
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As consequéncias ao nivel de estrutura financeira, liquidez e rentabilidade de
qualquer decisdo que seja tomada nem sempre sdo simples de analisar e
dependem de uma multiplicidade de fatores. Os exemplos seguintes preten-
dem apenas mostrar de um modo simplificado a influéncia e as relacdes que se
estabelecem entre os trés vértices do tridngulo da anélise financeira.

Se nada mais se alterar, a sua rentabilidade
devera diminuir, uma vez que o mesmo
resultado esta a ser gerado a partir de um
capital superior

A liquidez devera melhorar, uma vez que
devera haver maior folga para gerir os
compromissos de curto prazo.

No imediato a sua liquidez podera
deteriorar-se fruto da necessidade de ter mais
produtos em stock e aumentar o volume de
crédito concedido a clientes
Podera haver impacto na sua estrutura
financeira, dependendo da forma como é
financiado o investimento necessario para
lancar este produto
78

Os valores em divida a fornecedores irao
aumentar, levando a um aumento do passivo,
com repercussodes na estrutura financeira da
empresa

Se o0 aumento do crédito dos fornecedores
permitir uma redugao de outro endividamento
com custos para a empresa, podera haver
melhorias na rentabilidade
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Fig. 20 — Gestora satisfeita com o resultado da anélise financeira da sua empresa.

0 Classifica em verdadeira ou falsa cada uma das seguintes afirmacoes:
A) Os capitais permanentes da empresa correspondem a soma do ativo
nao-corrente e do passivo ndo-corrente.

B) O fundo de maneio corresponde a diferenga entre o passivo nao-corrente € 0
ativo ndo-corrente.

C) Os capitais alheios correspondem a soma do passivo corrente e do passivo
nao-corrente.

D) A andlise da liquidez foca-se essencialmente numa ética a longo prazo.

E) As empresas devem procurar que haja uma adequacao, em termos de prazos,
entre os investimentos e os financiamentos.

F) O passivo corrente corresponde as dividas e outras obrigagcdes que deverao
ser pagas num prazo maximo de doze meses apo6s a data do balanco.

G) A analise dos fluxos de caixa é suficiente para que consiga analisar os trés
aspetos fundamentais da analise financeira (estrutura financeira, liquidez e
rentabilidade).

H) O ciclo de tesouraria corresponde ao tempo médio que decorre entre o
pagamento das compras e o recebimento das vendas.

I) O ciclo do negdcio e o ciclo de tesouraria sdo duas designacdes idénticas
para o mesmo conceito.

J) A andlise da rentabilidade nao é aplicavel a generalidade das empresas,
sendo util apenas quando estamos a analisar bancos e seguradoras.
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o Faz a associagao correta entre os elementos da coluna A e os elementos da

coluna B.
'd ™\ ( N\
Coluna A Coluna B

A. Empréstimo bancario a ser reembolsado
daqui a trés anos l. Ativo ndo-corrente

B. Reservas legais

C. Pavilhdo industrial que a empresa detém
para exercer a sua atividade

D. Impostos em divida cujo prazo de paga-
mento termina de hoje a quinze dias

E. Divida de cliente em dificuldades finan-
ceiras, com quem se acordou que sO se Il. Capitais proprios
receberia de hoje a dois anos

F. Maquinas que a empresa utiliza para a sua

Il. Ativo corrente

roducao . ~
G. gl’vidagde um cliente a ser recebida daqui IV. Passivo ndo-corrente
aum més
H. Dinheiro depositado numa conta bancaéria
I. Stock de mercadorias V. Passivo corrente

\J. Resultados acumulados

e Explica por palavras tuas porque é que a estrutura financeira, liquidez e
rentabilidade estao interligadas entre si.

o Qual das seguintes afirmac¢des consideras correta?
A) O balan¢o apenas nos da informacdes relevantes para a analise da
rentabilidade da empresa.

B) O conhecimento e analise da situagcao econdmico-financeira s6 é relevante
para entidades externas a empresa.

C) A proporcao entre capitais proprios e capitais alheios é um aspeto relevante a
ter em conta quando analisamos a estrutura financeira de uma empresa.

D) Quanto mais longo for o ciclo de tesouraria, menor sera o esforco que é
exigido a empresa em termos de liquidez.
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Em resumo...

6.2. Analise financeira

Manual

Digital
Apresentacao
Em resumo:
Gestao

Os fatores justificam este conceito sdo o tempo, a inflagao financeira
€ orisco.

Este conceito estabelece que qualquer investidor ou
empresa so estao dispostos a assumir mais riscos, se lhes
for oferecido um retorno mais elevado como
compensagao.

O prémio de risco corresponde ao acréscimo de retorno
exigido pelos investidores para aceitarem investir num
ativo com risco, em relacéo a rentabilidade que teriam
investindo em ativos sem risco.

As decisdes de um gestor financeiro podem ser divididas
em trés grandes dominios: decisdes de investimento,
decisdes de financiamento e decisdes sobre dividendos.

O risco sistematico esta relacionado com a forma como
os rendimentos de uma empresa sao afetados por fatores
que dizem respeito ao sistema como um todo, pelo que,
quando ocorre algum fator de risco sistematico, este vai
afetar todas as empresas presentes nessa economia ou
mercado mais amplo.

O risco ndo-sistematico é o risco especifico de uma
determinada empresa ou setor de atividade em concreto,
que pode ser diversificado.

O problema de agéncia ocorre quando os agentes dos
proprietarios (que sdo os gestores) tomam decisdes que
nao estao alinhadas com os objetivos de maximizagao da
riqueza dos proprietarios.
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Podem ser implementadas medidas de controlo e
incluidas clausulas nos contratos dos gestores que
contribuam para alinhar os seus interesses com os dos
proprietarios.

O governo das sociedades pode ser visto como o
conjunto de processos, costumes, politicas, leis,
regulamentos e instituicdes que regulam a forma como
uma empresa é gerida e controlada, abarcando tanto as
relagcdes internas, como o seu contexto externo.

Os elementos disponibilizados pela contabilidade podem
ser agrupados em elementos relativos a situagéao
patrimonial, relativos a evolugao patrimonial e relativos a
evolugao financeira.

Diz-se que uma empresa tem um ativo quando, devido a
um evento passado, controla os beneficios produzidos
por um determinado bem ou direito.

A empresa tem um passivo quando tem dividas e
obrigac¢des perante terceiros.

Os capitais proprios correspondem a diferencga entre os
bens e direitos de que a empresa é titular e as dividas e
obrigac¢des por que tem que responder.

Os resultados resultam da diferenca entre os rendimentos
e 0s gastos num determinado periodo.

Um fluxo consiste na transferéncia entre duas entidades
de uma certa quantidade de bens ou de meios
monetarios.



6.2. Analise financeira

Os fluxos financeiros podem ser auténomos ou

3 induzidos. Os fluxos induzidos classificam-se em fluxos
diretos (que por sua vez podem ser imediatos ou diferidos)
e indiretos.

5 Os ciclos podem ser agrupados em ciclo de investimento,
ciclo de exploracgéo e ciclo financeiro.

O balango é uma demonstragao financeira, reportada a
~——3 uma determinada data, que detalha o ativo, o passivo e 0s
capitais proprios da empresa.

O objetivo da demonstragao de resultados é resumir o
~—— resultado da atividade da empresa referente a um
determinado periodo de tempo.

A demonstragao de fluxos de caixa pretende evidenciar

; as entradas e saidas que ocorreram num determinado
periodo, de forma a explicar o aumento ou diminuicao de
liquidez de caixa que se tenha registado.

O intuito é o de compreender quais sdo os investimentos
S da empresa, qual é a origem e a duragao dos seus

financiamentos, e se hd uma adequagao, em termos de

prazos, entre os investimentos e os financiamentos.

Entre outros, a andlise da liquidez procura avaliar se a
empresa tem capacidade para honrar com os seus

—) compromissos mais imediatos, como esta a sua situagédo
de tesouraria e qual a sua capacidade de obtengao de
endividamento bancario.

A analise da rentabilidade pretende aferir qual é a
——— capacidade da empresa para gerar resultados e de que
forma se chega a esses resultados.
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