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1
Sim, também Vocé pode fazer uma empresa

E eis que, de repente, o empreendedorismo estd na moda. As razbes sdao boas: o
empreendedorismo é o Unico recurso econdmico que nao pode ser facilmente transferido e é,
portanto, uma decisiva fonte de vantagem competitiva em industrias onde a imitacdo, a saturacdo
e as reduzidas barreiras de entrada eliminam com rapidez a rendibilidade dos mercados. Se os
portugueses e as nhossas empresas - grandes e pequenas - fossem mais empreendedores,
poderiamos aumentar a produtividade nacional e competir de uma forma mais eficaz nos
mercados internacionais, pensamos. Mas o que significa exactamente empreendedorismo e ser-se
empreendedor? Muitos descrevem o conceito em termos de flexibilidade, inovagao, dinamismo,
risco, criatividade e orientagdo para o crescimento. Numa conferéncia sobre o tema, ha alguns
anos, depois de larga discussdo adoptou-se a seguinte definicdo: "Empreendedorismo é o esforgo
empregue na criacdo de valor através do reconhecimento de oportunidades de negdcio, da gestdo
do risco adequado a capitalizacdo dessas oportunidades e da mobilizacdo dos recursos humanos,
financeiros e materiais necessarios a sua concretizagcao". Todos concorddmos, com a sensagao de
gue tinhamos acabado de produzir algo sem muito significado, amorfo, difuso, enredado e
também que essa nado seria a Ultima vez. Ficou um ponto de interrogacao a flutuar sobre cada
palavra sem chegar a assentar no final da frase. Enquanto empreendedor tem algo de tangivel
porque se refere a uma pessoa, empreendedorismo € mais dificil de definir, pois é uma
abstracgao.

Criatividade e esforco

Em muitos aspectos, empreendedorismo é aquela parte da natureza humana que faz mover a
terra a volta do seu eixo empurrando-a para uma 6rbita diferente e a sua interpretacdo pode
tornar-se algo de muito pessoal: tal como sobre a beleza ou o amor, todos temos uma opinidao
sobre o assunto. Aparece frequentemente associado a algo de "bom" e, como é natural que os
empreendedores, também entre nds, comecem a ser endeusados enquanto os novos herdis
culturais, um exame critico das suas caracteristicas pode ser obscurecido por modas ou crencas
colectivas, resultado de multiplas e diversificadas interpretacoes.

A literatura mais popular identifica empreendedorismo com o simples estabelecimento e operacgdo
de uma empresa. Nem esta nem as outras explicagdes sdo suficientemente precisas para poderem
ajudar quem deseja tornar-se empreendedor. Todos nds queremos ser mais inovadores, flexiveis
e criativos, mas por cada empresa que realmente o é, existem dezenas ou centenas de outras que
0 ndo sao ou que falharam tentando sé-lo. Como se conseguem operacionalizar nogdes de uma
qualidade aveludada, luminosa, apetecivel como inovacdao, flexibilidade ou criatividade? O que é
que isso significa?

O nosso convite é o de, nesta coluna, uma vez por més, ao longo de doze meses irmos analisando
0 empreendedorismo como um processo em que o esforco empreendedor se divide em etapas
especificas que evoluem de uma forma logica e, como tal, podem ser aprendidas, entendidas e
rectificadas. Encarado como um processo, o empreendedorismo despe-se do seu caracter mistico
e ocasional, apenas ao alcance de alguns geneticamente afortunados, e torna-se num
acontecimento gerivel que todos podemos prosseguir. Os processos podem ser aplicados em
qualquer contexto organizacional, desde empresas nascentes até organizacdes de ha muito
estabelecidas. Além disso, sao sustentdveis, isto €&, sdo continuos e, por isso, o0
empreendedorismo pode tornar-se numa actividade normal da pessoa ou da organizagdao, numa
forma habitual de fazer as coisas.

Quem é o empreendedor?

Falaremos também do empreendedor, promotor do empreendedorismo e fascinio de muitos
economistas desde o século XIX, a quem é reconhecido um papel determinante e Unico no
desenvolvimento da economia, mas que é frequentemente descrito de uma forma vaga e
imprecisa como se de um gambozino se tratasse, uma criatura que muitos afirmam ter visto, mas
cujas caracteristicas ndo conseguem descrever com clareza. Sao investigadores de outras areas,
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designadamente da psicologia ou da sociologia que primeiro respondem a pergunta: quem é o
empreendedor? Que atitudes e comportamentos o caracterizam? E, mais importante ainda, podem
semelhantes qualidades ser aprendidas ou potencializadas? E esta a conviccdo subjacente a esta
série de artigos: atitudes e comportamentos de tal modo que permitem identificar e capitalizar
oportunidades transformando-as em maiores taxas de retorno para um dado investimento, e que
podem ser aprendidos. Sdo factores que "empurram" o empreendedor para actos de
empreendedorismo, mas este é também atraido, "puxado" por uma promessa de sucesso. Que
condigdes - politicas, legais, financeiras, logisticas, sociais, culturais, educativas... - existem na
envolvente e atraem, estimulam ou, pelo contrario dissuadem, esterilizam o pensamento e a
vontade do empreendedor? Qual a estrutura das compensagdes existentes numa dada economia e
0 que é que elas premeiam?

Como nods hoje o vemos, o empreendedorismo é frequentemente discutido como se tivesse sido
inventado nos Estados Unidos, mas é na histéria da Europa que ao longo de muito mais séculos,
podemos encontrar influéncias, numa variedade de aspectos, dos sucessos e fracassos de muitos
empreendedores. Aqui e no resto da Europa a época do emprego para toda a vida, que dominou a
l6gica dos anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial e moldou o modus operandi das
nossas instituicdes, acabou. E algo de inevitadvel porque tem a ver com a forma como se organiza
agora a nova economia. Porque ndo criarmos nos o nosso préprio emprego? E, se discordamos
tanto da forma como sao geridas as empresas onde trabalhamos porque nao aproveitarmos a
oportunidade para sermos nds a estabelecer uma gestdo capaz de acrescentar maior valor para a
sociedade e para nds préprios? O proximo artigo introduzird uma nota positiva: a ideia de que
também Vocé pode criar e manter uma empresa.

2
O habito de empreender: as dez etapas

"Esta na altura de assumires a coragem de te governares a ti proprio", leu Jodo Santos na parede
da universidade onde a noite estudava. Profissional bancario dispensado numa das Uultimas
restruturacdes do banco onde trabalhava e onde julgava ter um emprego seguro, para toda a
vida, Jodo Santos ficou a olhar para o graffiti, decerto escrito com outras intengdes. Se Jodo
Santos fosse, por exemplo, americano, talvez se tivesse inspirado para tomar, ali mesmo, a
resolucdo de comecar a sua prépria empresa. Teria ido para casa, a pensar, a contactar pessoas,
a "vender" a todos a sua ideia. A mulher, os pais e os amigos teriam apoiado e eventualmente
ter-se-iam oferecido para ajudar.

Assim, Jodo Santos fez contas a vida e pensou com tristeza que ndo conseguia prever, nem
mesmo com o curso, o dia em que voltaria a trabalhar. "Ndo temos recursos nem pessoais, hem
nacionais, para continuar" pensou, reflectindo que os nossos problemas vdo muito para além das
flutuacOes transitérias dos ciclos econdmicos.

E, no entanto, essa alternativa légica de criar o préprio emprego, esse espirito de poder-fazer,
ndo é algo de inato, ao alcance de apenas alguns privilegiados: existe em cada um de nés,
independentemente do sitio onde nascemos, e pode ser desenvolvido. Mais: o empreendedorismo
€ uma actividade democratica que pode ser exercida por pessoas de qualquer idade, com ou sem
experiéncia anterior de emprego. Para passarmos das palavras aos actos, para que qualquer um
de nds possa comegar o seu proprio projecto ou empresa, a melhor forma é encararmos o
empreendedorismo como um processo. Os processos permitem a subdivisdo em etapas
perfeitamente identificiveis e passiveis de serem aprendidas, podem ser geridos, sdo auto-
sustentaveis e podem integrar-se na nossa forma normal de fazer as coisas.

Sao dez as etapas que transformam o empreendedorismo num habito:
1. Identifique uma oportunidade para a criacdo de uma empresa ou para a implementagdo de um

projecto. Existem inimeras fontes de oportunidade na envolvente, a maioria delas explorando a
mudanca: quanto mais uma envolvente estiver em mudanga, mais oportunidades existem para o

Doze Meses de Empreendedorismo — Por Virginia Trigo 3



empreendedor. Estar atento as oportunidades é um habito que se adquire, uma curiosidade
permanente, uma nova forma de encararmos o que nos rodeia: e se isto se fizesse desta maneira
em vez daquela? O que é que falta aqui para que este servico ou produto dé mais satisfacao a
guem o utiliza? Porque é que isto ou aquilo ndo existe? Quem vai necessitar do qué e quando?

2. Crie um bom conceito de negodcio, ou seja o produto ou servico que melhor capitaliza a
oportunidade que detectou.

3. Certifique-se se de facto existe uma oportunidade e se o conceito de negdcio que criou é o que
melhor a capitaliza: existe mercado? Antes de criar juridicamente a sua empresa deve certificar-
se de que ird ter um volume de negdcios suficiente para a sustentar durante pelo menos um ano.
Ndo Ihe basta um Unico cliente mas muitos mais, para o caso de alguns falharem. Procure as
provas e as certezas de que o mercado é portador e ndo apenas impressdoes de que ele esta
receptivo. Faca ajustamentos e certifique-se de novo.

4. Identifique os recursos de que necessita para iniciar e desenvolver o projecto e a forma de os
adquirir. Pense em alugar, subcontratar, em contratos leasing, em pedir emprestado, em formar
aliangas. A preocupacdo do empreendedor é a oportunidade que ele quer, tem de, aproveitar, e
ndo a posse dos activos que em determinado momento detém. Pense no grupo inicial, nas
pessoas que o vao ajudar a desenvolver o seu projecto nos momentos cruciais do arranque e
crescimento e depois em novos projectos. Sozinho Vocé nada pode fazer e, cada vez mais, o
empreendedorismo diz respeito a grupos. Que qualidades devem ter essas pessoas? O que é que
Vocé tem de fazer para que elas tenham condicbes para, de facto, o poderem ajudar?

5. Escolha uma marca. Registe-a. A marca € uma poderosa ferramenta de alavancagem, a volta
da qual se constrdi todo o modelo de negdcio. Quando se fala em marca pensa-se nos valores que
ela pode veicular e nos mercados a atingir. Vale a pena investir tempo e pedir ajuda na escolha da
marca porque, além do mais, ela também pode facilitar a unido do grupo de trabalho, inicial e
futuro, através de um fendmeno de identificacdo colectiva. A marca é um instrumento de
comunicagao interno e externo.

6. Elabore as suas previsdes financeiras para se certificar da rendibilidade do projecto. Preocupe-
se sobretudo com os fluxos: de tesouraria, de clientes e de outros activos. Preveja necessidades
de autofinanciamento para os primeiros anos de vida e faga corresponder os prazos de
permanéncia dos capitais dentro da empresa a essas necessidades. O autofinanciamento é uma
necessidade de longo prazo e deve ser suportado por capitais de longo prazo.

7. Redija o seu plano de negédcios. O plano deve ser redigido pelo empreendedor e ndao por
qualquer outra pessoa contratada: ninguém conhece o projecto melhor do que Vocé. A redacgdo
do plano é um exercicio de reflexdo sobre as decisGes tomadas e deve ter em mente varios
publicos: potenciais investidores, colaboradores, parceiros e, claro, o proprio empreendedor a
guem o plano servira de orientacao futura.

8. Implemente o seu projecto. Inicie a procura de colaboradores, de financiadores, de local para a
instalacdo da empresa. Escolha o estatuto juridico da futura empresa, inteire-se das formalidades
a seguir e registe-a. Inicie a sua actividade. Ao fazé-lo, todos os seus passos vao ter reflexos no
futuro, por exemplo, se quiser que a sua empresa tenha uma cultura de inovacdo constante e seja
orientada para o crescimento é agora que essa cultura pode ser instituida. Se quiser instituir
praticas de tratamento dos activos como fluxos dinamicos (que tém em conta a variavel tempo) e
ndo como as presencas estaticas que nos ensinaram a calcular, é agora a altura de o fazer.

9. Faca a gestdo da empresa. Quando a empresa entra em velocidade de cruzeiro, a gestdo nao
se torna mais facil. O entusiasmo que animou o empreendedor e a sua equipa a volta de um
projecto nascente é dificil de manter no longo prazo. E, no entanto é necessario. O empreendedor
vai necessitar de outras competéncias para manter a empresa viva, fervilhante de ideias, atenta
ao mercado, mas devera saber que esta tarefa |lhe serd muito facilitada se, desde o inicio, tiver
instituido uma cultura organizacional e praticas favoraveis. Um verdadeiro cédigo genético que
ha-de ditar o futuro da empresa.
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10. Liquide o projecto. Ao iniciar um projecto o empreendedor deve ter uma ideia clara para
entrar e outra para sair. Todos os projectos tém uma determinada duracdo nos moldes em que
sdo executados e sé a clara consciéncia deste facto permite ao empreendedor antecipar-se
constantemente ao mercado.

Nos proximos artigos irdo ser discutidas todas estas etapas. Em qualquer uma delas é possivel
falhar, mas a divisdo do processo em etapas ajuda a identificacdo e correccdo dos erros antes que
seja demasiado tarde. O erro é a mais poderosa forma de aprendizagem e um grande aliado do
empreendedor interessado em compreender as suas causas para fazer melhor no futuro.

3
Oportunidades: condicoes e mitos

Em chinés Vocé tem o caracter que representa crise € o caracter que representa mudanca.
Quando estes dois caracteres se juntam, formam a palavra oportunidade. Porque é que isso
acontece? Porque é que quando a crise e a mudanca se fundem Vocé tem uma oportunidade? Um
economista responder-lhe-a que, nessas condicdes, existem desequilibrios, leis que mudam,
situacbes que se alteram, necessidades novas que se criam. Dir-lhe-a de seguida que
empreendedor é aquele que aproveita e tira vantagem de semelhantes condigdes, quem abre
portas onde outras se fecharam. Vocé interrogar-se-a entdo sobre o que é isso de oportunidade,
que apesar de crises e mudangas, ou por causa delas, a todos aparece envolta numa aura
positiva, num brilho palpavel, por vezes tao débvia que ninguém repara. Oportunidade é um
conjunto de circunstancias favoraveis que criam um vazio ou uma abertura correspondente a uma
necessidade de mercado. Serd que também nds poderemos identificar e aproveitar
oportunidades? A resposta é positiva, com algumas condigdes que desfazem alguns mitos:

#1 - S6 existe oportunidade se existir mercado. Ter um melhor produto, a um melhor preco, com
melhores condicbes, nada significa se ndo houver mercado ou se este for demasiado pequeno, ou
ndo estiver preparado para mudar, ou se a concorréncia estiver demasiado entrincheirada.

#2 - N6s ndo podemos criar necessidades. Elas sdo criadas por um conjunto de circunstancias
favoraveis, a maior parte fora do nosso controlo. O que podemos é estar atentos a elas e
capitaliza-las.

#3 - Uma ideia ndo é uma oportunidade embora no amago de uma oportunidade exista sempre
uma ideia. Ideia é o reconhecimento de que algo tem valor para um cliente: hd muitas e sdo
baratas. Oportunidade é uma ideia inserida numa necessidade duradoura de clientes e que Vocé
pode satisfazer. Por isso, ela é uma oportunidade para si.

#4 - O que é oportunidade para uma pessoa pode ndo ser para outra. Ajusta-se, depende do
empreendedor. Também ndo é exclusiva: se outros a véem, Vocé vai ainda a tempo de aproveita-
la.

#5 - Um empreendedor empenhado detecta uma oportunidade onde outros nada véem, ou véem
muito tarde, ou demasiado cedo. O empenho refere-se a procura activa, sistematica, consciente e
persistente de oportunidades. Ndo se refere a algo de inato, privilégio apenas de alguns (poucos)
afortunados.

#6 - Quantidade gera qualidade. Quanto mais oportunidades Vocé procurar mais ocasioes tera
para que algumas se transformem em bons projectos ou negodcios: suficientemente atractivos,
duradouros, sempre criadores de valor.

#7 - As oportunidades representam desafios, uma forma diferente de pensar. Reconhecemo-las
em contradicdes, incongruéncias, sinais dispersos na envolvente, lacunas e outros vazios,
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imperfeicdes, turbuléncia e caos. Sempre que experimentamos novas coisas ou que algo muda a
nossa volta, surgem oportunidades.

#8 - Viva a sua vida, completa e plenamente como um empreendedor. Nao olhe apenas o que o
rodeia: veja. Quanto mais viajar para outros paises e regides mais oportunidades encontra.
Muitas delas estdo no que existe noutros sitios e ainda ndo chegou aqui. Veja, por exemplo, como
noutros paises, perder o emprego constitui uma oportunidade para muitos empreendedores.
Oportunidade para tomarem conta da sua propria vida, fazerem enfim algo de seu. Investigagao
consistentemente efectuada comprova que, com frequéncia, a actividade empreendedora resulta
de circunstancias ou experiéncias negativas.

#9 - Para encontrar oportunidades Vocé tem de construir e manter uma extensa, diversificada e
valiosa rede de relagdes. Com quanto mais pessoas falar mais possibilidades tera de encontrar
oportunidades e de testar a validade das suas ideias. Comece a pesquisa de mercado por quem
conhece. O que é que essas pessoas pensam da sua ideia? Estariam dispostas a utiliza-1a? A pagar
por ela? Com que frequéncia? O que é que ela acrescenta as suas vidas?

#10 - A tarefa de encontrar oportunidades é um processo continuo a qual Vocé tem de se dedicar
numa perspectiva de longo prazo. Nao se deixe desencorajar por dificuldades ou insucessos. Nao
deixe que outros o desencorajem, continue. A medida que for aprendendo e ganhando experiéncia
ird sendo capaz de detectar e capitalizar mais e mais oportunidades.

#11 - N3o espere que as oportunidades venham até si. Procure-as. Vocé observa um problema,
constata uma necessidade e, a partir dai, constréi uma solugdo. Depois procure valida-la no
mercado perguntando-se: Quem sdo os clientes? Sao em numero suficiente para viabilizar a
minha solugao? Estdao suficientemente insatisfeitos com as solugbes actuais? Existem custos de
mudancga, canais de distribuicdo, restricdbes legais (agora ou em breve)? Quem sdao os
concorrentes? Como actuam? Como chegam ao mercado? O produto ou servigo é facil de entender
ou de imitar? O mercado tem condigdes financeiras para o comprar agora ou em breve? A que
preco? Durante quanto tempo? Qual o potencial de crescimento do mercado?

#12 - Prepare-se, procurando respostas para todas estas perguntas. Isso leva tempo e vai dar-lhe
trabalho. Dinheiro e tempo sdo variaveis que trabalham em sentido inverso: Vocé pode torna-las
complementares. Por exemplo, enquanto tiver mais tempo do que dinheiro, utilize o tempo e nao
o dinheiro. Ndo receie utiliza-lo. Quanto mais tempo investir na procura activa de oportunidades,
maiores serdo as suas probabilidades de éxito.

#13 - Nao subestime a necessidade de encontrar colegas, amigos, um grupo a quem se associe.
Uma coisa é encontrar oportunidades, outra é explora-las o que requer mais preparacdo e a ajuda
de outras pessoas.

Haverda ainda outras condicbes a cumprir, mitos para desfazer. Eu escolhi treze porque treze é um
numero magico. Na procura e exploracdo de oportunidades, Vocé ndao deve, por exemplo, ter
medo de correr riscos. Corremos riscos todos os dias ao sair de casa, ao atravessar uma rua. Qual
€ o risco para o empreendedor? Apenas, como em qualquer outra situacdo na vida, o risco de
insucesso e, afinal, € com ele que podemos aprender. Facamos entdo um Uultimo exercicio:
imaginemo-nos no cimo de uma ribanceira vendo do lado de 1& o mercado. E a nossa
oportunidade para avancarmos, preenchermos esse vazio. Ndo vamos com certeza saltar, assim
de uma vez, com o risco de nos despenharmos |& em baixo, ignorando a distancia, a
profundidade, as caracteristicas do chdo. Comecemos entdao por construir estacas sobre as quais
ird passar uma ponte que nos ha-de levar ao mercado, a ndés e ao nosso produto ou servigco. A
primeira estaca diz respeito a identificacdo e validacdo da nossa oportunidade, segundo as treze
condigcdes magicas. O que é que nos pode acontecer se falharmos? Nada, um pequeno passo e
voltamos atras. De estaca em estaca, através do processo de empreendedorismo, poderemos
chegar, com maior sucesso ao mercado. O que nos impede de avancar sobre esse futuro? Para
mim, no nosso pais, é algo de importante e tem um nome: atitude. Precisamos de uma nova e
generalizada atitude e precisamos que essa atitude se traduza efectivamente num comportamento

Doze Meses de Empreendedorismo — Por Virginia Trigo 6



tal que generalize a actividade empreendedora dentro e fora das empresas. Mas, infelizmente, as
palavras ndao mudam a realidade.

Ndo existe falta de oportunidades hoje em dia. De facto e porque as oportunidades empresariais
surgem das mudancas tecnoldgicas e sociais elas talvez sejam hoje em maior nUmero do que em
qualquer outro periodo da histéria. Um livro classico, sub-utilizado e sub-reconhecido, escrito por
Peter Drucker em 1985 "Innovation and Entrepreneurship" dar-lhe-& algumas indicacdes de como
e onde procurar oportunidades sugerindo até estratégias para a sua exploracdo. Pegando num
provérbio de conveniéncia: "ndo vale a pena empurrar o rio, ele ja corre sozinho", o melhor
mesmo é observar o que se passa a sua volta, depois agir e depois prosperar.

4
O empreendedorismo tem um segredo

«Estou convencido de que existe um mercado mundial para cerca de 5 computadores» Thomas Watson, Presidente da
IBM, 1943

No dultimo artigo avalidmos as condicdes em que as oportunidades se apresentam ao
empreendedor e constatamos que uma ideia, por melhor que seja, pode ndo corresponder a uma
oportunidade ja que esta tem de estar inserida numa necessidade duradoura de clientes.
Transformar uma ideia numa oportunidade realista requer que se defina a ideia inicial o mais
precisamente possivel: O que queremos vender? A quem queremos vender? Qual o valor que
iremos acrescentar? Eis dois exemplos contrastantes da forma de encarar esta fase:

Um erro comum

Dois jovens engenheiros com experiéncia na area de instrumentos médicos decidiram iniciar uma
empresa concebendo um aparelho inovador para detectar problemas de circulacdo de sangue em
veias e artérias. Ja ha alguns anos que existem instrumentos deste tipo no mercado, mas este em
particular seria de mais facil utilizacdo, mais barato e fidvel o que permitiria a sua aquisicdo por
consultérios e clinicas particulares. Os jovens engenheiros construiram um prototipo e testaram-
no. O plano que tinham elaborado para conseguirem financiamento também fazia sentido:
procurariam encontrar cerca de 20 médicos, cada um deles interessado em investir entre €
10.000 e € 20.000 no projecto. Mas como encontra-los? Foi entao que decidiram consultar um
especialista que os ajudasse a encontrar investidores. Este surpreendeu-se com o facto dos jovens
engenheiros jamais terem questionado potenciais compradores sobre as suas intengbes de
compra do produto. Para eles ndo haviam davidas de que, sendo este inovador e a seu ver (util,
nao teria problemas de implantacao no mercado.

O especialista mostrou o catdlogo da jovem empresa a um amigo cardiologista e pediu-lhe
opinido. A reacgdo foi positiva: se o aparelho cumprisse o que prometia, seria um avango notavel.
Foi entdo que o especialista fez a pergunta mais importante do ponto de vista do interesse do
empreendedor: "Mas comprava-lo?" e a resposta foi: "Duvido". O cardiologista explicou que o tipo
de doencas que a maquina testava eram relativamente raras, ele préprio ndo tinha mais do que
quatro doentes por ano potenciais candidatos a semelhantes exames e, por isso, mesmo
considerando idéntico nUmero para os seus dois socios € uma amortizagdo ao longo de dois anos,
os exames ficariam tdo caros que os doentes continuariam a preferir os hospitais. O especialista
quis ainda saber se haveria alguma especialidade médica que pudesse utilizar o equipamento de
modo mais intenso. Quando a resposta foi ndo, apercebeu-se de que os jovens engenheiros
tinham cometido um erro tipico de muitos empreendedores: em vez de procurarem averiguar da
existéncia de mercado, assumiram que este existia quando ndo teria sido dificil, nem demorado,
terem tomado a iniciativa de fazer umas quantas perguntas aqui e ali. Em vez de gastarem
tempo, dinheiro e energia no desenvolvimento do equipamento actual, poderiam, com idéntica
tecnologia, ter-se dedicado a concepcdo de algo inserido numa necessidade duradoura (e
compensadora) de clientes.
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Uma boa ideia, mas ndo so6

Uma outra histéria ilustra uma abordagem mais sensata. Jodo trabalhou durante alguns anos
numa empresa de afinacao de instrumentos de precisdo, mas sempre teve a ideia de criar o seu
proprio negdcio. Atento a realidade que o rodeava, admirou-se com o numero crescente de
cabeleireiros que abriam um pouco por todo o lado, mesmo com a economia em recessdo. E muito
cabelo para cortar! "Como - com o qué, com que periodicidade - sdo afiadas todas aquelas
tesouras?", perguntou-se Jodo. A partir dai ndo s6 foi ao cabeleireiro mais do que o habitual,
interessando-se por estas questdes, como tentou saber que servicos estavam disponiveis no
mercado. Leu avidamente revistas especializadas, consultou a internet, frequentou feiras e saldes.
Descobriu que existiam alguns concorrentes mas que, apesar disso, havia mercado para um
fornecedor disposto a oferecer qualidade e rapidez.

Entretanto tinha desenvolvido uma maquina portatil para afiar tesouras e disp0s-se a oferecer os
seus servicos numa base experimental. Jodo descobriu que ha muito para aprender quando
saimos a vender os nossos servigos. Para muitos cabeleireiros, por exemplo, as tesouras sdo um
instrumento de trabalho caro. ]J& |hes acontecera terem ficado inutilizadas depois da afiacdo e
mostraram-se muito receptivos a sinceridade de Jodo. Este ficou também a saber que os
cabeleireiros sao verdadeiros apaixonados por tesouras: "mostrar-lhes um conjunto de tesouras
profissionais € como mostrar uma montra de rebucados a um grupo de criancas", pelo que decidiu
também comecgar a vendé-las. Hoje tem um negdcio lucrativo com receitas distribuidas entre
vendas e servigos de afiagao.

Procurar e estudar informacdo para o seu negdcio é fundamental, mas saiba quando terminar e
nao se deixe envolver demasiado pela pesquisa. Ndao se esqueca da razdao que, em primeiro lugar,
o levou a efectuar essa investigacao e devote-se agora a concretiza-la, pois o empreendedorismo
tem um segredo: fazé-lo.

5
O conceito de negdcio

Além da motivacdo, do desejo e do talento do empreendedor, iniciar e gerir uma empresa requer
também um planeamento e uma pesquisa muito cuidadosos. Na sequéncia do processo de
empreendedorismo que temos vindo a discutir, depois de termos identificado a oportunidade que
pretendemos explorar - ancorada numa necessidade duradoura de clientes -, temos agora de
tornar essa oportunidade numa actividade economicamente rentavel através do novo produto,
servico ou processo que melhor a capitaliza ou seja, do conceito de negdcio. Qualquer
oportunidade pode ser capitalizada através de uma variedade de conceitos de negdécio diferindo
segundo as competéncias, capacidades e interesses do empreendedor que poderd comecar por se
fazer a si proprio algumas perguntas: Que competéncias técnicas tenho? Quais os meus
interesses? O que é que eu sei fazer bem? O que é que eu gosto de fazer? Que servigos ou
produtos vou vender? A minha ideia acrescenta valor e preenche uma necessidade existente?
Quem sdo os meus concorrentes? Qual a minha vantagem competitiva?

Esta série de perguntas diz respeito a avaliagdo dos recursos essenciais de que o empreendedor
poderda dispor para explorar oportunidades e as respostas poderdo ajuda-lo a evitar um dos erros
mais comuns do empreendedorismo: a tendéncia para se confundir a oportunidade com o conceito
de negécio. Muitos empreendedores tém ideias muito inovadoras para novos conceitos de
produtos, mas nao existe oportunidade. Noutros casos a oportunidade é real, mas o conceito é
inadequado ou impreciso. O que é entdo um bom conceito de negdcio? Os critérios incluem a
necessidade de ser: Unico, abrangente, internamente consistente, exequivel e sustentavel.

Ser Unico diz respeito ao grau de novidade ou de inovacdo que um novo conceito encerra. O
insucesso vem muitas vezes de produtos ou servigos que nada trazem de novo ao mercado e que,
ndao se diferenciando, o utilizador ndo vé neles qualquer razdo para os experimentar ou para
abandonar os que actualmente utiliza. Sem algum grau de inovagdo, a diferenciacdo torna-se
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problematica. Essa inovacdo vai desde produtos ou servigos inteiramente novos, até pequenos
melhoramentos incrementais, passando por novas aplicagdes de produtos ou servigos existentes,
novos segmentos de mercado ou novos reposicionamentos. Ndo nos esquecamos também que,
actualmente, as maiores inovagdes se encontram nos processos € que também eles - ao trazerem
maior valor para o cliente, melhorias de produtividade ou reducgdes de custos - podem capitalizar
oportunidades: novos procedimentos administrativos, novos métodos de producdo, novos
métodos de financiamento, novas técnicas de compras ou vendas, novas estruturas
organizacionais, novos métodos ou canais de distribuicdo...

O segundo critério para um bom conceito de negdcio é a abrangéncia. Em que medida é que o
novo conceito contempla todas as suas varidveis estratégicas, aquilo que o leitor familiarizado
com a linguagem de marketing designara por "mix" do produto? O empreendedor devera olhar
além do produto e preocupar-se com a embalagem, preco, promogao, localizagdo, canais de
distribuicdo e logistica mais adequados. A consisténcia interna diz respeito a avaliacdo da
coeréncia entre estas varidveis estratégicas: por exemplo, o canal de distribuicdo é o mais
adequado aquele mercado alvo? Os atributos do produto estdo a ser suficientemente promovidos
e pelo canal mais aconselhado?

O critério da exequibilidade é uma questdo de realismo. Poderd o conceito ser desenvolvido e
implementado dentro do tempo previsto e a um custo aceitavel? A dimensdao de mercado que
estimamos é de facto real numa perspectiva conservadora? Avaliamos suficientemente bem a
lealdade ou a satisfagdo dos consumidores com os produtos ou servicos actuais? Por fim, a
sustentabilidade tem a ver com o facto de, uma vez implementado o conceito, se aferir da sua
capacidade em resistir as pressdes da concorréncia ou de outras solugdes alternativas, a alteragao
de custos, ou ao aparecimento de novas tecnologias. A sustentabilidade diz também respeito a
capacidade do empreendedor em criar barreiras de entrada para si proprio, dificultando a
concorréncia.

Pelo que vimos, o desenvolvimento do conceito de negdcio € um processo que exige tempo e
pesquisa. Exige também que o empreendedor se mantenha de olhos abertos para o que o rodeia e
para o mundo, que viaje, que troque experiéncias, que consulte pessoas, que mantenha redes de
contacto pessoais ou virtuais. Nao olhe apenas: veja. Visite lojas e observe o que e como as
pessoas compram. Leia livros e revistas onde se possa inspirar sobre tendéncias futuras. Leia as
Paginas Amarelas - sim, as Paginas Amarelas ou os anuncios nos jornais - para se aperceber da
procura e do potencial de concorréncia que ja existe.

Por esta altura o conceito de negdcio ja foi concebido (e talvez reconcebido) para corresponder as
experiéncias, valores e ambicdes do empreendedor que esta agora preparado para se langar na
fase da determinacdo e angariacdo dos recursos de que necessita para o pér em pratica. E uma
fase crucial na vida do empreendedor em que ele vai necessitar de apoio estavel, sobretudo
familiar. E do que trataremos no préximo artigo.

6
Empreendedorismo: Desaprender para aprender

Falar de educacdo em Agosto ndo parece ser uma boa ideia, mas o prometido é devido. E que a
educacdo tem um papel fundamental no desenvolvimento de uma sociedade empreendedora e no
dinamismo econdmico que ela acarreta. Mas de que tipo de educacdo se trata quando falamos de
empreendedorismo? A primeira tarefa para estimular uma cultura empreendedora - condigao
essencial para o aparecimento de empreendedores em quantidade suficiente que assegure a
dinamizacdo da economia - é a de, como insistem com razao os franceses, desenvolver de uma
forma generalizada um esprit d'entreprise. Quer isto dizer que, mesmo que se ensinem as
ferramentas técnicas para a criacdo e gestdo de uma empresa, o efeito dinamico sé ocorrerd na
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economia se toda a sociedade no seu conjunto adquirir formas de raciocinio e comportamentos
que aceitem e promovam a actividade empreendedora.

Na auséncia de uma cultura d'esprit d'entreprise o sistema educativo parece ser o veiculo mais
capaz de desempenhar a funcdo de aculturacdo necessaria - de desaprendizagem da
aprendizagem estabelecida - para mudar mentalidades e redireccionar energias. Se uma educacao
empreendedora - que promova a criatividade, a abertura de espirito, a disposicao para correr
riscos e a auto-confianga - se disseminar através da sociedade, ela constituir-se-a num
mecanismo automatico de reafirmacdao permanente e o esprit d'entreprise estarda de tal modo
enraizado que os professores, da primaria ou do ensino superior, de matematica ou de literatura,
mesmo inconscientemente, utilizardo a educacgao formal para reforgar a crenca social geral em vez
de a combater.

O "alvo" ndo devera ser entdo apenas o individuo que deseja iniciar uma empresa, mas todos os
elementos da sociedade com quem nos cruzamos no dia a dia: a nossa familia, amigos,
professores, artistas, bancarios, chefes de empresa, funcionarios publicos... Por isso a educacgdo
empreendedora - formadora de novos raciocinios e comportamentos - deve ser introduzida muito
cedo no sistema educativo (se tivermos coragem logo no primario) e a todos disponibilizada.
Depois, deve ser continuada ao longo dos diferentes niveis de ensino até ao universitario e pos-
graduado. SO assim poderemos promover ndo apenas o aparecimento de individuos criadores de
emprego para si préprios e para outros, mas também a corroboracdo social das suas decisdes que
a familia e amigos hdo-de apoiar, os professores estimular, os artistas valorizar. Sé assim os
bancarios passardo a avaliar projectos ndo pelo que os individuos possuem, mas pelo que podem
vir a possuir; os chefes de empresa irdo entender que a cooperagao e a partilha sdo as novas
formas de competicdo e, sé assim, governos e funciondrios publicos se absterdo de dificultar
novos empreendimentos a ponto de os desencorajar.

E ébvio que tudo isto tem implicagdes importantes ao nivel do estabelecimento de politicas e da
nossa responsabilidade individual. Ao introduzir-se a educacao empreendedora ndo como uma
disciplina optativa e marginal, mas disseminada pelo curriculo de todos os niveis do sistema,
pretende-se atingir toda a forca de trabalho em geral, sem nenhum objectivo ou interesse
particular a ndo ser o de alargar o ambito da liberdade de escolha individual ndo separando desde
logo - como é tendéncia de muita educacdo tradicional - futuros "patroes" de futuros
"empregados", reafirmando, de uma forma pouco saudavel, distingcbes de classe caracteristicas de
uma era industrial ja passada e que pouco tém a ver com a organizacdao da nova economia.

Foi recentemente contabilizada a existéncia em Portugal de 308 organizacées (308!) dos mais
diferentes quadrantes, publicas e privadas, que afirmam dedicar-se & promogdao do
empreendedorismo. A maior parte apareceu nos Ultimos dois anos e esforca-se com ardor por
compensar as falhas educativas do sistema. Existem pelo menos dois problemas associados a esta
explosdo: por um lado o custo excessivo para a nossa economia da auséncia de racionalidade
inerente a ndo coordenagao de esforcos e, por outro, a concentracdo em "alvos" especificos do
estrato social a quem sdo transmitidas técnicas como a elaboragdo de planos de negdcios ou
receitas sobre constituicdo de empresas. Por mais louvaveis que estes ensinamentos possam ser,
eles ndo resolvem o problema de fundo: o do desenvolvimento de qualidades empreendedoras na
generalidade da populagdo. Mais: enquanto mecanismos de redugdao de risco, estas técnicas
isoladamente ensinadas podem ter um efeito perverso em sociedades que lhe sdo avessas.

Em resumo, o empreendedorismo pode ser ensinado; esse ensino deve ser inserido desde bem
cedo no sistema e geralmente disponibilizado; o seu objectivo tem de ser muito mais vasto do
gue a criacao imediata de empresas e ambicionar o desenvolvimento de pessoas empreendedoras.
Na Irlanda, por exemplo, o programa YES a nivel universitario, ndo mede o seu sucesso pelo
numero de empresas iniciadas pelos estudantes que nele participam. Pelo contrario, da muito
mais importancia a sua capacidade em despertar neles sentimentos de auto-confianca, de
trabalho em grupo, de apreciacdao do valor do trabalho enquanto transmite ensinamentos de
gestdo, de financas e de marketing.

Sentimentos que, precisamente, inculcam nas pessoas as fundacdes que lhes permitem iniciar
actividades empreendedoras mais tarde na vida.
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7
O empreendedor e a familia

"A minha mde é a forca da familia. Lembro-me de ela me dizer que eu poderia fazer tudo o que
sonhasse, desde que me concentrasse nisso. Para um empreendedor, o apoio, este tipo de apoio -
compreensao e encorajamento - é tdo importante como o plano de negdcios e o financiamento.
Pode-se ter o financiamento que se quiser, o melhor plano, um conceito de negdcio infalivel... se o
apoio faltar, tudo pode falhar. Sabe porqué? Porque até mesmo o melhor projecto ou a melhor
ideia, vdo encontrar obstaculos no caminho".

"A mim, foi o meu marido que me convenceu a fazer aquilo de que realmente gosto. Fui sempre a
melhor vendedora em todos os ramos onde trabalhei, desde apartamentos até mobilidrio e um dia
o meu marido disse-me: "Tu és uma Optima vendedora, toda a tua vida tens dado dinheiro a
ganhar aos outros, porque é que nao fazes algo para ti prépria?". Foi assim que eu comecei.
Sempre desenhei a minha prépria roupa, mas nunca tinha pensado em abrir uma loja minha, até
que o meu marido me deu coragem para fazer o que eu quero, da maneira que quero. Foi ele o
meu apoio".

"Tem sempre de haver alguém para nos dar a mao quando caimos. Nao é facil comecar uma
empresa, nem manté-la. Vocé vai precisar de alguém - seja ele marido ou mulher, pai ou mae,
mentor ou professor - que o ajude a ultrapassar os obstaculos. No meu caso foi a minha mulher.
Qualquer outro casamento poderia ter-se arruinado, mas eu tenho a sorte de ter uma mulher que
me deixa ficar a pé, a trabalhar toda a noite. Ainda ontem estive a trabalhar até as duas da
manha".

"Vocé pergunta-me se tive o apoio da familia quando comecei a empresa. Uma pergunta
excelente. Sim, sem a minha mulher ndo o teria conseguido. Bem vé&, na minha juventude, as
pressdes que senti ndo foram para que me tornasse empreendedor. Pelo contrario: as pressoes
foram para que tirasse um curso e arranjasse um emprego. Quando disse a minha mae que ia
deixar as Financas ela esteve prestes a deserdar-me. "Tu ndo estas é bom da cabeca! Vais desistir
deste 6ptimo emprego? De um bom ordenado? O que é que se passa contigo? Onde é que eu errei
na tua educacdo?" Sabe, a minha mae verbaliza muito as coisas, mas eu tinha de seguir o meu
caminho. Com 36 anos tinha chegado a um tecto de vidro e ndao me via a mudar de patrdao e a
comecar tudo outra vez. De resto ndao haviam patrdes nem cacadores de talentos a baterem a
minha porta. Nesse sentido a minha mae foi um obstaculo e a minha mulher um apoio. Quando
contei o projecto a minha mulher ela disse "OK, se é isso que queres fazer". Seria inteira
confianca em mim, ou ndo teria ela nada melhor para dizer? Ainda hoje nao sei o que pensar: o
certo é que a minha mae teria continuado a dizer ndo e, tivesse sido outra a atitude da minha
mulher, eu teria ficado por ali".

Estas reflexdes sdo excertos de entrevistas com empreendedores num centro de desenvolvimento
de pequenas empresas que frequentei em Milwaukee no segundo semestre de 2001. Milwaukee é
uma cidade média do "midwest" americano, nas margens do lago Michigan, a cidade berco de
uma histéria de empreendedorismo gloriosa: a da Harley-Davidson, uma histéria que se conta em
trés tempos e ninguém poderia ter inventado. Em 1903, dois jovens, William Harley e Arthur
Davidson, fazem experiéncias de combustdo interna numa pequena cabana de madeira em cuja
porta garatujaram "Harley-Davidson Motor Company". A cabana ndo explodiu por milagre e a
primeira motorizada que produziram haveria de fazer mais de 160.000 km nas maos de cinco
proprietarios diferentes. Isso, como todos sabemos, foi apenas o comeco. Ajudados pela familia -
os irmdos de Davidson cedo se juntaram ao projecto - a historia desta empresa mitica tera
inspirado os nossos entrevistados, mas as suas reflexdes sdo transferiveis no espago: poderiam
ter sido produzidas em qualquer outro lugar.

O passado familiar influencia as decisdes do empreendedor potencial: a investigacao aponta para
a emergéncia de empreendedores em familias onde os pais incutem nos filhos, desde bem cedo,
um desejo de independéncia e de controlo sobre o seu futuro. No arranque e implementacdo da
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empresa ndo é apenas a presenca de apoio estavel que favorece o sucesso, mas também e
sobretudo, a procura e aceitacao desse apoio por parte do empreendedor o que sugere a
necessidade de se fomentarem sistemas de apoio activos e passivos, tema de especial interesse
para o desenho de programas de formagao e desenvolvimento da capacidade empreendedora.

Estes programas deverao incluir competéncias de comunicacdo que ajudem o empreendedor a
relacionar-se com a sua envolvente, e também competéncias que lhe permitam reconhecer os
sistemas de apoio de que necessita e quando os necessita, avaliando a abordagem mais eficaz em
cada situacdao. Um longo caminho que ndao se compadece com formacao ad hoc de curta duracgao:
tem de ser inserida, desde bem cedo, em todo o sistema de educacao, sem o que, em vez de uma
atitude empreendedora generalizada, ndo teremos mais do que casos isolados de
emprendedorismo. E pois da educacdo necessaria ao desenvolvimento do empreendedorismo que
trataremos no préximo artigo: ela é um input indispensavel ao nosso sucesso colectivo.

8
Empreendedorismo e Recursos: Uma questao de dinheiro?

Como vimos, a énfase excessiva do ensino do empreendedorismo através da ferramenta Unica do
plano de negédcios pode ter o efeito perverso de aumentar a resisténcia ao risco em sociedades
gue |lhe sdo avessas. No papel, através da simples e leve manipulacdo dos numeros, todos os
projectos sdo rentaveis. O VAL, a TIR, o VALA ou o periodo de recuperacdo do investimento -
temos visto isso todos os anos em dezenas de planos de negdécio - ndo deixam margem para
duvidas: a decisdo é investir. Mas depois ndo se investe e, na maior parte dos casos, ainda bem.
Outro problema deste tipo de ensino tem a ver com a sua contribuicdao para o reforco da ideia
generalizada de que o principal e talvez Unico recurso de que um empreendedor nascente
necessita é o dinheiro. Havendo dinheiro, tudo o resto se consegue.

O dinheiro é sem duavida importante e os empreendedores sobre ou subestimam com frequéncia
as suas necessidades financeiras, mas se analisarmos com cuidado os factores de sucesso ou
insucesso da maior parte das iniciativas empresariais - e existe ampla pesquisa a confirma-lo -
ficaremos surpreendidos ao constatar que, apenas raramente, o dinheiro aparece como factor
explicativo do bom ou mau desempenho de um conceito de negdcio. Mais: um empreendedor
suficientemente convicto, persistente e apaixonado pelo seu projecto, tudo fara para conseguir
financiamento.

Falamos, pois de paixdo: um recurso critico através do qual o empreendedor obtém a energia
criativa indispensavel ao processo de angariacdo de recursos levando-o a fazer tudo o necessario
para garantir o sucesso de um projecto dotado da magia que ird encantar investidores, outros
fornecedores de recursos e também utilizadores ou clientes. Se o empreendedor ndo acreditar no
futuro da sua empresa, quem acreditara?

De facto, os recursos criticos de que o empreendedor necessita sao tipicamente nado financeiros.
Identifica-los requer perspicacia, boa capacidade de julgamento e paciéncia. Paciéncia, por
exemplo, para esperar até ter capital suficiente para financiar o negdcio. Para que ndo restem
duvidas, entendemos por recursos os activos tangiveis e intangiveis envolvidos na actividade de
uma empresa de forma relativamente permanente. A sua combinacdo é heterogénea e constitui a
base sobre a qual irdo assentar as estratégias produto/mercado. Capacidades técnicas criativas, a
existéncia e a disponibilidade de canais de distribuicdo, licencas ou patentes, uma rede
estabelecida de clientes, uma boa gestdao, trabalhadores empenhados, ou uma localizagdo
privilegiada sdo apenas alguns exemplos de factores que podem revelar-se determinantes no
sucesso da implementagcdo de um conceito de negdcio. Porém, o excesso de autoconfianca do
empreendedor leva-o frequentemente a pensar que estes sdo recursos secundarios, faceis de
angariar ou de executar por ele proprio e, portanto, ndo merecedores da sua atencdo numa
primeira fase. Esta atitude é a melhor garantia de insucesso. O empreendedorismo ndao € uma
actividade produzida no isolamento: diz respeito a individuos que sdo capazes de construir,
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inspirar e fortalecer equipas; a empreendedores avisados que dotam essas equipas de talentos
complementares aos seus, a quem conseguem transmitir a mesma paixao pelo negdcio.

Para concretizar o seu projecto o empreendedor leva para a arena competitiva trés tipos de
capital: humano, social e financeiro. Os dois primeiros permitem obter o terceiro. O capital
humano diz respeito aos recursos proprios do empreendedor e inclui, entre outros o
conhecimento. Como é que o fundador de uma empresa podera conhecer os recursos a perseguir?
Muito desse conhecimento estd disponivel e pode ser obtido através das organizagdes ja
estabelecidas, de peritos, de publicagdes do sector, da internet, da propria experiéncia anterior ou
da de outros membros da equipa, o que exige longas horas, muitos telefonemas e uma
curiosidade imensa. Uma das caracteristicas que, no campo do empreendedorismo, mais nos
distingue de outras sociedades e surpreende professores e formadores estrangeiros, é a
dificuldade (timidez?) que no nosso pais temos em fazer perguntas, telefonemas, quantas vezes
forem necessarias, na procura de informacdo. A esta estd associada uma outra que, sem a
justificar, a explica: a relutadncia em dar respostas. Mesmo em organismos oficiais responde-se
mais facilmente a um jornal do que a alguém que procura informacgdo para fundar uma empresa.
A nivel da educacdo, trabalhar estes aspectos, despertar a curiosidade e a vontade de a
satisfazer, seria fazer ja bastante pelo empreendedorismo.

O empreendedor devera também desenvolver como um recurso a sua capacidade de intuicdo. No
periodo curto que geralmente existe entre concepcdo, execucdo e feedback quando se esta a criar
uma empresa, hd que relembrar, desenvolver e aplicar conhecimento sob pressdo intensa.
Existem entdo inUmeras ocasides para variagdes "cegas" e solugbes criativas que poderdo
eventualmente abrir janelas de oportunidade para inovagdes, mas também conduzir ao insucesso.
Devido ao ciclo iterativo de experimentacdo e erro, o processo de empreendedorismo é uma
forma ndo institucionalizada de aquisicdo de capital humano e, neste sentido, mesmo que o
empreendedor ndo seja bem sucedido, os seus esforgos sdao recompensados pela aquisicdo de
conhecimento Unico, um recurso que pode ser utilizado por si préprio ou por outros em tentativas
futuras.

9
Adquirir e Combinar Recursos: "It's the cash flow, stupid!"

Quando a Ana e a sua equipa decidiram iniciar uma empresa no ramo da prestacdao de servigos, a
"Agora", um negécio sem o glamour das industrias de alta tecnologia e elevado potencial de
crescimento, sabiam estar a posicionar-se no "fim" da cadeia de valor, onde as barreiras a
entrada sdao baixas e as vantagens competitivas facilmente imitadas. Firmas como a da Ana
constituem mais de 50% das pequenas empresas ha economia e, embora necessitem de
investimentos iniciais relativamente reduzidos, tém de enfrentar constantemente uma
concorréncia intensa pelo que uma boa combinacdo e gestdao de recursos, logo desde o inicio, é
determinante ndo sé para a sobrevivéncia, mas também para o desempenho da empresa ao longo
do seu ciclo de vida.

Quando desenvolveram o conceito da "Agora" ndo possuiam 0s recursos necessarios, mas tinham
uma ideia clara de como obté-los: ndo deveriam ser comprados para que a empresa se pudesse
concentrar e investir exclusivamente no objecto do seu negoécio - organizacdo de eventos.
Pensaram entdo na alavancagem, um conceito empresarial chave que significa "a obtengao de
uma vantagem econdmica ou competitiva através da utilizagdo de recursos nao possuidos ou
controlados pela empresa". A alavancagem é, de resto, um conceito caro ao empreendedor,
alguém que persegue a oportunidade independentemente dos activos que em determinado
momento controla.

Eis o que a "Agora" conseguiu através da alavancagem: alugou o espago do escritorio; obteve
empréstimos comerciais de médio e longo prazo; fez o leasing da fotocopiadora, do equipamento
informatico e dos dois carros da empresa; subcontratou os servicos de contabilidade, apoio
juridico, armazenagem, entregas, € limpeza; criou uma carteira de colaboradores que lhe prestam

Doze Meses de Empreendedorismo — Por Virginia Trigo 13



servigos projecto a projecto; subcontratou uma empresa especializada que lhe trata das plantas e
flores para que o escritério esteja sempre verde e florido. A Ana sabe que a gestdo de activos
alavancados, embora a mais indicada para empreendedores nascentes, € muito mais complexa e
exige capacidades organizativas especificas, mas ai ela possui uma vantagem competitiva.

Para ndo se dispersar, a equipa escreveu duas frases em diversos autocolantes espalhados pelo
escritorio: "o nosso negdcio é a organizagdao de eventos" e "it's the cash flow, stupid". Este ultimo
texto foi escrito em inglés porque a Ana é snob e em portugués ndo lhe soava bem. Além disso, a
inspiracao vinha da famosa frase espalhada pela sede da campanha de Bill Clinton em 1992 "it's
the economy, stupid", relembrando a todos os membros envolvidos que a economia era a questao
chave sobre a qual se decidiria a corrida. Logo quando obteve o financiamento, a Ana incluiu nela
as necessidades de cash flow para os primeiros meses do negdcio, necessidades que ela
considerou permanentes e, portanto financiadas com capital de idéntica natureza. Além disso, a
Ana faz da tesouraria uma preocupacgao constante. Por exemplo, uma das obrigacdes da empresa
de contabilidade que subcontratou é a apresentacdo mensal de um extracto com os fluxos de
tesouraria e a Ana sabe exactamente o que é que cada um dos montantes com sinal positivo ou
negativo significam.

Ha quinze anos atras o pai da Ana teve também uma empresa e ela lembra-se que a maior
preocupacao |la em casa era a venda do produto: se houvessem vendas, haveria dinheiro. Isto
resultou enquanto os clientes pagaram dentro dos prazos e as despesas cresceram ao mesmo
ritmo. Depois varias coisas aconteceram: o pai da Ana entusiasmou-se com o aumento das
vendas, bem reflectido na conta de exploracdo, e decidiu expandir o negdcio com actividades
afins, outras nem tanto. As despesas comecaram a crescer e os clientes a atrasar-se nos
pagamentos. Ainda assim os empregados e fornecedores continuaram a exigir serem pagos a
tempo. Pressionado, o pai da Ana recorreu a banca, mas a cada vencimento de juros pedia novos
empréstimos de curto prazo e estes comegcaram a rodar a um ritmo superior ao das existéncias. A
empresa durou dez anos, seis deles em completa ansiedade e o pai da Ana retirou da experiéncia
algumas licdes que lhe transmitiu:

1) As vendas nao pagam contas e os lucros que a conta de exploracdo apresenta podem nao
significar nada. S6 as vendas transformadas em dinheiro significam alguma coisa;

2) E o ritmo da entrada e saida dos fluxos de tesouraria que determina a salde de uma empresa
e é o combustivel que alimenta o motor do negécio;

3) Existem muitas formas de melhorar a tesouraria como, por exemplo, vender as existéncias
mais depressa, reduzi-las ao minimo, reduzir os prazos de recebimento, cobrar as dividas, acordar
com os fornecedores a dilatagdo dos prazos de pagamento...

Destas recomendacdes a Ana reteve outra coisa que uma boa gestdao de tesouraria vai permitir:
um empreendedor que deseje manter-se no mercado tem como preocupacao fundamental
cumprir. Cumprir as promessas de qualidade que fez aos clientes, cumprir prazos de entrega,
cumprir absolutamente prazos de pagamento. A Ana sabe que o ditado "pagar e morrer, quanto
mais tarde melhor" ndo é um bom amigo do empreendedor interessado em criar relagbes de
confianca, base do valioso capital social de que falaremos em préximo artigo.

10
Nas asas dos anjos... e que o Governo nos ajude

Para que uma economia prospere € necessaria uma cultura de empreendedorismo saudavel -
orientada para a criacdo de valor - e a existéncia de diferentes tipos de capital para financiar
sucessivos ciclos de inovacao e desenvolvimento. Na fase muito inicial do projecto, a maior parte
dos empreendedores recorre a poupangas pessoais e/ou a boa vontade do que se convencionou
chamar os 3 Fs (family, friends and fools). A medida que o negdcio toma forma, além dos
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tradicionais empréstimos bancarios, devem existir na economia outras fontes que melhor sirvam
as necessidades do empreendedor.

Conhecemos ja os investidores especializados em capital de risco (CR) que acorrem as
necessidades de desenvolvimento de empresas nas fases de adolescéncia, com provas ja dadas,
investindo valores geralmente elevados. Mas, entre esta etapa e as necessidades de uma empresa
nascente, existe ainda um outro grupo de investidores informais e com maior impacto: os anjos
do negdcio, tradugao débil da expressao business angels. O termo comegou a popularizar-se no
principio dos anos 1980 para designar capitalistas particulares que investem capitais proprios
numa boa equipa, com uma boa ideia, nas fases iniciais de desenvolvimento empresarial. O seu
numero é dificil de calcular porque ndo tém de estar formalmente registados, mas exercem uma
influéncia notavel nas economias onde actuam: estudos realizados sugerem que os "anjos"
investem 10 a 20 vezes mais em empresas do que as CR.

Os "anjos" investem quantias muito varidveis que podem ir dos cinco aos duzentos mil euros, bem
longe do alcance do radar das CR que preferem valores mais elevados. O seu interesse reside
principalmente nas mais valias que esperam receber aquando da venda da sua participacao, em
geral cinco ou sete anos apés o investimento. Por isso ndo se afastam da gestdao e muitos "anjos"
tém uma forte ligacdo emocional as empresas onde decidem participar: gostam de formar e
orientar outros e de fazer parte da exaltacao associada a uma empresa que cresce. Investem
sobretudo em pessoas e querem assegurar-se de que o empreendedor sofre de um "complexo de
missionario" ou seja, tem uma paixao genuina pelo negdcio.

Apesar de muito adequada ao desenvolvimento empresarial esta forma de financiamento é pouco
conhecida em Portugal. Noutros paises a emergéncia dos "anjos" tem ajudado inUmeras empresas
nascentes a realizar verdadeiros milagres. Considere-se, por exemplo, o caso de um meédico
dentista que ao longo de nove meses percorreu 0os quatro cantos do Estado onde vive a procura
de visionarios como ele, dispostos a investir na sua ideia de criagdo de um cartdo de crédito
nacional para cuidados de saude: o PulseCard. Apresentou sucessivamente a sua proposta a
centenas de potenciais investidores, frequentou inimeras reunides e seminarios, criou e cultivou
sem cessar uma extensa rede de relagdes. Em principios de 1989, depois de muitos almocos e
cafés em conjunto, o nosso dentista ja tinha conseguido reunir 20 individuos dispostos a investir
um total de $700.000, o necessario para transformar o seu projecto numa empresa real.
Actualmente, mais de 10.000 médicos em 50 estados dos Estados Unidos sdo clientes do
PulseCard que movimenta por ano um total de 35 milhdes de ddlares. O dentista, que deixou de o
ser para demonstrar aos investidores a sua total dedicacdo ao projecto, afirma que os "anjos"
confiaram nele porque acreditaram na sua capacidade em cumprir o que prometia.

Mas quem sdo os "anjos" e como se formam? Sdo empreendedores tipicos, interessados em
perpetuar o sistema que lhes trouxe sucesso. Quer isto dizer que os "anjos" aparecem
naturalmente em economias onde o grau de empreendedorismo é elevado. Como fazer entdo
numa sociedade como a nossa, onde a taxa de actividade empreendedora é baixa e esta tdo
profundamente enraizada na cultura? Por uma boa causa, talvez aqui o Governo possa ajudar. O
apelo ndo é apenas ao Governo central, mas também a instituicdes e governos locais préximos
dos empreendedores, plataformas ideais para ligarem as necessidades de uns aos desejos de
outros. Por exemplo, quantos emigrantes, verdadeiros empreendedores, interessados no
desenvolvimento da sua terra temos no nosso pais? Porque nao essas instancias locais
constituirem-se em centros de promogao activa do encontro entre projectos e investidores? Se a
nossa cultura anti-empreendedora nos impede de nos juntarmos de motto préoprio a mesa do café
para discutir os nossos projectos, que seja entdo o Governo a proporcionar-nos o café e os bolos.
Nao ficard caro e as recompensas virao.
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11
Confiar é preciso

Para quem esteve ausente de Portugal durante toda a década de 1990 e sé ha pouco regressou o
gue impressiona sdo, por um lado, a consciéncia do peso que a economia paralela tomou no nosso
pais e, por outro, a falta de confianca interpessoal e institucional que se generalizou na sociedade
e mina profundamente as relagdes econdmicas. Estas situacbes sdo barreiras poderosas ao
desenvolvimento do empreendedorismo e, se nao trabalharmos para as combater, de pouco
valerdo incubadoras, fundos de capital de risco ou planos de formagdo por mais sofisticados que
sejam. A economia paralela ndo lesa apenas o pagamento de impostos - essa é até uma questdo
de somenos -, 0 que verdadeiramente do6i é o quanto ela, por definicdo, "puxa" toda a economia
para baixo e a mantém ai, ao jogar-se e prosperar num ambiente de pequenos negdcios, anti-
inovacdo e anti-crescimento, onde ndo podem existir registos, nem facturas, nem trabalhadores
legalizados, e, por isso, ndo se desenvolvem tecnologicamente, ndo procuram o desenvolvimento
dos outros, nem novas formas de organizacao ou de processos.

E qual o valor da confianca? A confianca € um bem inestimavel na organizacdo em rede,
caracteristica do novo panorama econdmico onde qualquer empreendedor terd de se incorporar
para aceder ao conhecimento e aos mercados. E um factor chave na reducdo dos custos de
transaccdo entre e dentro das empresas: o grau de confianca mutua determina a estrutura de
governagao e o custo de um contrato. Tem um valor econémico e um valor moral; contribui para
garantir a eficacia e a eficiéncia da gestdo; ajuda a gerar e a difundir o conhecimento, a dirimir
conflitos e a ultrapassar situaces de crise. E a confianca na reciprocidade dos outros que torna
possivel qualquer interacgao social incluindo a disponibilidade para contribuirmos com ideias num
processo de "brainstorming”.

Qualquer empreendedor que queira entrar ou desenvolver-se num determinado sector enfrenta
custos de transaccdo e de aprendizagem dependendo da sofisticacdo tecnolégica e da
concorréncia existentes nesse sector. A construcdao de redes (capital social) é uma forma de os
empreendedores reduzirem esses custos e também de reduzirem o risco, melhorando o
conhecimento e a partilha de informacdo. A confianga constitui a base de construcao das redes e
facilita a cooperacdo entre empreendedores, um elemento tdo importante quanto a eficiéncia para
se poder concorrer e ter sucesso num mercado global. Qualquer estudo recente sobre
empreendedorismo reflectirdé o consenso generalizado de que os empreendedores devem
estabelecer redes baseadas na confianca a fim de garantirem acesso a recursos tangiveis e
intangiveis como, por exemplo, motivacdes e ideias para novos conceitos empresariais.

Ao iniciar um negécio, o empreendedor leva para a arena competitiva trés tipos de capital:
financeiro, humano e social. O capital financeiro diz respeito as suas disponibilidades, a linhas de
crédito, a empréstimos; o capital humano representa as qualidades naturais do empreendedor, o
seu encanto, salde, inteligéncia, capacidade de trabalho; por fim, o capital social refere-se as
relagdes com outros individuos ou entidades. Para o empreendedor o valor econdmico deste
capital ndo se limita ao de um activo valioso: dele depende também a dimensdo da oportunidade.
Sendo vejamos: o empreendedor faz um determinado investimento e obtém uma dada taxa de
retorno, o lucro resulta do produto entre ambos. Nesta equacdo, o tipo e o montante do
investimento dependem do que se quer produzir. O investimento é uma questao de produgao; por
sua vez a taxa de retorno constitui uma oportunidade para o investimento se transformar em
lucro. Para um mesmo investimento, no mesmo mercado, dois empreendedores irdo obter taxas
de retorno diferentes: o que os diferencia é precisamente o capital social, o arbitro final da
oportunidade. Se, como diz a teoria, a concorréncia fosse perfeita, o empreendedor poderia
confiar no mercado para obter uma retribuicdo justa para o seu investimento. Ndao o sendo,
apenas pode confiar na sua rede de relagdes. Em conjunto com os outros tipos de capital, o
capital social - com base na confianca - € um mecanismo valioso na formacdo do crescimento
econdmico.

Para ser eficaz a rede de relagbes ndo pode limitar-se a familia e aos amigos préximos do
empreendedor, tem de estender-se, através da confianga, a outros actores e a instituicdes com os
quais ele deve lidar. A consisténcia na qualidade e no cumprimento dos prazos de entrega sdo
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elementos indispensaveis a construcdo da confianca. Como também o é o cumprimento dos
prazos de pagamento. Quando no inicio dos anos 1970 iniciei uma empresa, alguém me deu um
conselho sabio: "para construires confianca paga sempre pelo menos um dia antes do
vencimento; mesmo que te custe muito, a confianca € um investimento inestimavel no teu
negodcio, e ndo ha taxa de juro que se |lhe compare". Entretanto, no nosso pais, os atrasos e as
faltas de pagamento tornaram-se numa forma normal de fazer negécios - a comecar pelo Estado -
e sao frequentemente associados a uma boa gestdo. Atrasamo-nos ou nao pagamos a
fornecedores, trabalhadores, prestadores de servicos, ou ao Estado, sempre e quando nos é
possivel e, contudo, na actividade econdmica nada mina mais a confianca e o desenvolvimento da
capacidade empreendedora. O ditado portugués "pagar e morrer quanto mais tarde melhor" ndo é
um bom amigo do empreendedor. Todos seremos poucos para o combater porque o
empreendedorismo diz respeito ao nosso presente e ao nosso futuro: estéd na moda, mas ndo é
uma moda.

12
Mudar o futuro

Ao longo dos ultimos doze meses procurdmos estabelecer aqui as razbes econdmicas e sociais que
justificam a relevancia que o empreendedorismo vem assumindo e a necessidade de o encarar
como extensivo a toda a sociedade, incorporado desde bem cedo na educacdo e constantemente
reforcado. Neste Ultimo artigo vamos abordar alguns dos mitos mais comuns que alimentam o
imaginario deste fendmeno, celebrado, mas ainda insuficientemente estudado e cujas virtudes,
vagamente definidas, aparecem associadas a factores como "sorte", "risco desmesurado”, "ajuda
governamental” ou "necessidade de muito dinheiro".

Mito # 1: Para se ser empreendedor é preciso muito dinheiro - Na realidade, a excepcdo de
sectores muito especificos onde sdo necessarios grandes investimentos a partida, a maior parte
das empresas nasce pequena, com fundos limitados e desenvolve-se a ritmos diferentes ao longo
do tempo. Requer, isso sim, uma grande energia e paixdo da parte dos seus fundadores, que
recorrem a poupancas pessoais, a empréstimos de familiares e amigos, ao crédito pessoal, a
remuneracgoes diferidas e a muitos outros recursos imaginativos que lhes permitem estabelecer-se
e crescer. S6 mais tarde no seu ciclo de vida maiores investimentos se tornardo necessarios.

Mito # 2: Ser empreendedor é iniciar e gerir uma pequena empresa - Na realidade muitas
pequenas empresas que conhecemos tém pouco de empreendedor. Uma empresa empreendedora
estd necessariamente orientada para o crescimento, mas o que faz uma empresa crescer? No
essencial, sdao os ganhos de produtividade latentes nos seus produtos, servicos ou formas de
distribuicdo. E como se obtém esses ganhos de produtividade? Qualquer empreendedor que
consegue fornecer um produto de qualidade superior aos concorrentes com recursos comparaveis,
obtém um ganho de produtividade; se conseguir reduzir esses recursos sem comprometer a
qualidade, obterd um ganho de produtividade ainda maior. Como bem sabem os empreendedores,
a produtividade é essencialmente uma questdo de organizacdo e de gestdo: ndo do factor
trabalho.

Mito # 3: Para se ser empreendedor é necessario correr grandes riscos - Ao comegar uma
empresa, o empreendedor enfrenta um elevado grau de incerteza irredutivel inerente a relacdo de
desconhecimento mutuo que detém com o mercado. No entanto, em nenhuma outra altura o risco
sera mais diminuto, porque é no comeco que o nivel de investimento e os custos de oportunidade
s3o menores. A medida que a empresa se capitaliza e cresce, a incerteza irredutivel diminui, mas
o empreendedor corre riscos mais elevados quer a nivel empresarial, quer pessoal. Sdo boas
noticias para os jovens que querem iniciar o seu proprio negdécio numa altura em que ainda estdo
em casa dos pais, sem custos de fixacdo a uma casa, a um lugar, e tém mobilidade suficiente
para irem atras das oportunidades que, sé por acaso existirdo na nossa rua, bairro ou cidade.

Mito # 4: Muitos empreendedores de sucesso comecam as suas empresas com uma invencao,
geralmente de base tecnoldgica - Na realidade estes casos sdo relativamente raros. Uma invencao
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revoluciondria, um produto Unico ou um processo radicalmente novo ndo sdo elementos
indispensaveis ao sucesso empresarial. Investigacdao efectuada aponta "a execucdo excepcional de
uma ideia vulgar" como o elemento responsavel pelo éxito de muitas empresas, elemento
suficiente para criar a diferenciacdo que as distingue no mercado. A questdo estd em saberem
proteger essa vantagem, movendo-se rapidamente na procura de melhorias constantes e
mantendo-se a frente da concorréncia.

Mito # 5: Os empreendedores de sucesso comecam com um plano de negdcios bem delineado e
fundamentado - Para quem comeca, um plano bem fundamentado em pesquisas de mercado e
elaboradas projeccbes financeiras é frequentemente desnecessario e também financeiramente
impossivel. Para muitos empreendedores de sucesso o produto ou servico com que comegam ndo
€ aquele que lhes trouxe o éxito. De facto, o processo de iniciar uma empresa assemelha-se muito
mais ao subir a corrente de um rio saltando de pedra em pedra do que ao construir a ponte Vasco
da Gama a partir de um tracado claro. No inicio, a capacidade de adaptacdo e outras
caracteristicas pessoais do empreendedor tais como a abertura de espirito, a tolerancia a rejeicao
e a aptidao na venda face a face sao mais importantes do que processos de tomada de decisdo
racionalizados que se tornardo necessarios mais tarde. Por isso, a nossa insisténcia em
concentrarmos o ensino do empreendedorismo em elementos a jusante da sua cadeia de valor,
isto é no financiamento baseado no plano de negdcios, corre o risco de ignorar o desenvolvimento
das competéncias que de facto levam as pessoas a criar e desenvolver uma empresa.

Mito # 6: Os nossos mitos - Os mitos acima podem ser generalizados, mas os que se seguem
dizem respeito a nds portugueses e ouvimo-los com frequéncia: (a) ndo temos infra-estruturas -
na realidade, temos infra-estruturas ndo aproveitadas e mais do que suficientes para uma
actividade empreendedora bem superior a que existe; (b) estd tudo feito, ndo existem
oportunidades - na realidade, a estruturacdo da economia actual nao proporciona emprego, antes
proporciona oportunidades; (c) o governo ndao nos ajuda - na realidade o empreendedorismo diz
respeito a individuos ou grupos que criam valor reunindo combinagdes Unicas de recursos para
capitalizar oportunidades existentes na envolvente.

Tem sido esta a nossa forma de pensar, mas se ndao podemos mudar o passado, podemos
aprender com ele e mudar o futuro.
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