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Resumo

O projeto desenvolvido tem como principal objetivo aferir a viabilidade da criagao
de uma empresa do ramo da joalharia e ourivesaria de luxo em Portugal com foco na
exportagio.

Para fazer o enquadramento teérico, comega-se por abordar as motivagoes para a
internacionalizacao das empresas. De seguida e tendo em conta a dimensiao da empresa e a
do mercado doméstico, analisa-se a propensao a internacionalizagao.

Focamos mais especificamente as empresas de pequena dimensao, que serd o caso da
nossa empresa, se decidirmos pelo inicio da atividade. Estas empresas tém registado, em
varios pafses, principalmente nos mais desenvolvidos, um aumento em nimero.

Tenta-se responder as questoes fundamentais que os gestores devem considerar apos
decidirem iniciar a sua presenga nos mercados externos: onde sera, qual o modo de entrada
que devem optar e quando é o momento ideal para iniciar esta jornada.

Para responder a estas perguntas analisam-se as estratégias e como devem ser
desenvolvidas para as empresas estarem preparadas para este grande passo.

Apbs nos debrugarmos sobre estas questdes fundamentais recorremos a ferramenta que
o IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovagio (2016) disponibiliza para
desenvolvermos um plano de negdcios. Neste foram abordados as principais rubricas e
indicadores que qualquer investidor se preocupa em saber para decidir se sera um bom

negocio para avangar.

Palavras-chave: Internacionalizagao, exportacao, empreendedorismo, plano de negdocios,

plano financeiro
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Abstract

The main objective of this project was to check if creating a brand of luxury jewellery
goods was viable, being the company in Portugal and aiming to focus on exporting.

We started with a theoretical approach about the possible motivations for the
internationalization that a company may face. Focusing on the dimention of both the
national market and of a company we analysed the propensity for internationalization.

We have focused on small companies, which will be the case of our company, if we opt
to launch it. This type of companies have been registering an increase in number, specially
in more developed countries.

We tried to answer those questions a manager has to face after deciding to enter
international markets: where it will be, which entry mode will be used and when is it the best
time to start the project is.

In order to answer these fundamental questions, we analyse the existing strategies and
how they can be developed so that companies can be prepared.

After doing this research we used the IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e
Inovagao (2016) tool to prepare our business plan. We talked about the principal topics and
indicators na investor worries about before deciding whether it will be a good deal to invest

or not.

Keywords: Internationalization, exports, entrepreneurship, business plan, finantial plan
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1. Introdugao

O presente relatério é elaborado na expectativa de desenvolver um plano de negécios de
uma empresa do ramo da joalharia que pretende alcangar o seu publico alvo principalmente
através de plataformas digitais. O maior desafio a que este projeto se propde ¢ delinear um
plano de negdcios exequivel, respeitando as ideias da empreendedora.

Consciente de que se tratam de bens de luxo, consequentemente, de elevado valor que
nao sao acessiveis a maior parte da populagao, pretende recorrer a ferramentas digitais
dirigidas especificamente a este nicho de mercado. As plataformas digitais terdo de ser
cuidadosamente selecionadas para que consigam fazer chegar ao seu publico alvo as joias e
obras de arte criadas pela empreendedora. Esta pretende, desde o inicio da sua atividade,
colocar os seus produtos no mercado internacional por considerar que este apresenta mais
potencial para realizar vendas do que o mercado portugucs.

A presenca em mercados externos é um desafio para qualquer empresa por se tratar de
uma realidade diferente, com caracteristicas particulares e distintas das do mercado nacional.
Assim importa perceber as motivagdes dos gestores para iniciarem a internacionalizagao dos
seus negocios e quals sao as questoes criticas que enfrentam para serem competitivos, € como
tal bem sucedidos nesse processo. Assim este relatorio apresenta, na se¢ao que se segue, 0s
conceitos basicos sobre motivagao e decisdes de internacionalizagio, bem como de estratégia
de Internacionalizagao. Apds aferir o que pode levar um gestor a avangar com um
determinado projeto a nivel internacional prosseguir-se-a com a analise de como tomam as
suas decisoes, em que as baselam, que caracteristicas analisam para definir as estratégias que
vao adotar para a internacionalizagao. Na se¢ao seguinte, estes conhecimentos sao aplicados
a um caso de producdo de joalharia que se pretende langar nos mercados internacionais,
elaborando o plano de negocios seguindo as diretrizes do IAPMEI - Agéncia para a

Competitividade e Inovagao (20106).



2. Enquadramento Tedrico e Conceptual
2.1. A internacionalizagao

Historicamente verificamos que as empresas no desenrolar das suas atividades e ao longo
do tempo, acabam por sentir necessidade de expandir as suas atividades para outros paises,
a se internacionalizarem. A internacionalizagdo tornou-se possivel com o desenvolvimento
das redes de comunicagao, da rede de transportes e com a liberalizacao do comércio (Amador

& Cabral, 2017).
2.2. Motivagdes para a internacionalizagao

Relativamente ao que conduz a internacionalizagao das empresas, ¢ possivel fazermos a
divisdo entre motivagdes proativas, aquelas que representam uma busca por mudangas
estratégicas e motivagoes reativas, que sao uma resposta as altera¢des do ambiente que rodeia
a empresa e que provoca uma adaptacao de comportamento ao longo do tempo (M.R.
Czinkota, Ronkainen, & Ortiz-Buonafina, 2004).

Dentro das motiva¢Oes proativas encontramos a tentativa de obter maiores lucros, a
procura de novos mercados onde enfrente concorréncia reduzida por possuir algum tipo de
tecnologia especifica, o acesso a informacao privilegiada acerca do mercado de destino que
facilite a entrada, alguns beneficios fiscais concedidos pelo Governo ou por conseguir atingir
economias de escala ao produzir adicionalmente para esse novo mercado.

Relativamente as motivagOes reativas, as empresas podem decidir internacionalizar por
receio de que os seus concorrentes consigam ganhar o mercado doméstico ao atingir
economias de escala, por receio que os concorrentes dominem os mercados internacionais
de forma permanente, para escoar algum excesso de produgao, para resolver a dificuldade
em escoar stock no mercado nacional, por terem o mercado nacional saturado e sem

perspetiva de crescimento ou para estarem proximos de clientes ou portos estratégicos.
2.3. Propensio a internacionalizagao

De uma forma simplificada, mas util para a analise, M.W. Peng (2009) sugere que a
propensao de internacionalizacdo das empresas depende de dois fatores, sendo eles o
tamanho da prépria empresa e a dimensio do mercado doméstico. Esta perspetiva ¢é

esquematizada na Figura 1 e sugere que:



As empresas de grande dimensao vao avangar no processo de internacionalizagao de
uma forma entusiasmada se o seu mercado doméstico for pequeno pois facilmente
esgotam as suas oportunidades locais;

As empresas de grande dimensio tendem a registar um processo de
internacionalizag¢do /enfo se o seu mercado doméstico for grande pois ha mais
oportunidades a explorar no pais de origem;

As empresas pequenas em mercados domésticos pequenos irdo internacionalizar-se
como consequéncia dos seus parceiros passarem pelo mesmo processo,
normalmente os clientes, pois sentem necessidade de os acompanhar nos novos
mercados para onde se vao expandir. Neste caso é nitido o fator impulsionador dos
parceiros.

As empresas pequenas irdo ter uma internacionalizagdo ocasional e esporadica se o
mercado doméstico for grande pois nao sentem a necessidade ou obrigagao para tal,

uma vez que tém oportunidades de explorar a sua atividade no seu pafs de origem.

Imp lllSO dOS Mercado doméstico
Pﬁ.fcelf OSs pequeno

Entusiasmada

8 Mercado doméstico
Ocasional grande

Empresa grande dimensio Empresa pequena dimensio

Figura 1 Tamanho da empresa e dimensao do mercado.

Fonte: Adaptado de M.W. Peng (2009)

2.4. Born Globals

Vamos agora abordar as born globals, que sio empresas de pequena dimensao, fundadas

por empreendedores ativos e com forte orientacao tecnoldgica, que desenvolvem uma ideia

unica relativamente a um produto ou uma forma de negociar diferente e que exportam pelo



menos um quarto da sua produ¢ao nos primeiros dois anos da sua atividade (Mckinsey &
Co., 1993).

Este tipo de empresas comegou a surgir e teve sucesso devido a varios fatores,
nomeadamente o surgimento de nichos de mercado que comegaram a procura de bens com
caracteristicas especificas que as bom global conseguiam satisfazer, os denominados nichos
globais (Holstein & Kelly, 1992); os avangos tecnolégicos que permitem a producao de forma
competitiva, apesar de ser em pequena escala (Holstein & Kelly, 1992); as telecomunicagoes
que permitem transmitir informacao de forma muito mais rapida e a distancia (Holstein &
Kelly, 1992); a capacidade e abertura para responder a pedidos especificos de clientes,
também associados a pequena dimensao destas empresas (Mckinsey & Co., 1993); o acesso
a tecnologia e ferramentas que facilitam a internacionalizacao (Michael R Czinkota &
Ronkainen, 2013); a criacdo de parcerias globais que facilitam o sucesso dos negocios a
distancia (Hakansson, 1982).

Estas pequenas empresas demonstram desde cedo vontade em estarem presentes nos
mercados externos, sao proativas na sua internacionalizagao e o seu sucesso vai depender da
capacidade de alcangar e satisfazerem o nicho que decidem servir. Continuam a beneficiar,
tal como as empresas ditas tradicionais, da aprendizagem experiencial, podendo até ser mais
importante nestes casos, onde a rapidez dos acontecimentos exige que a capacidade de
adaptagao a novas situagdes seja rapida e tal pode ser facilitado pela experiéncia no passado
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Artigos mais recentes defendem que o fundador e a sua visao global sio os fatores-chave
para o sucesso das born global, e que o seu progresso vai depender de outras variaveis como a
inovagao, o financiamento, as estratégias de produto, as operacdes de mercado, da rede de
contatos, e da aprendizagem organizacional (Gabrielsson, Kirpalani, Dimitratos, Solberg, &

Zucchella, 2008).
2.5. E-commerce

O comércio eletronico, ou e-commerce ¢ um fendmeno que tem vindo a intensificar-se
um pouco por todo o mundo e que ¢é possivel gracas a existéncia das tecnologias de
informacao. Kalakota and Whinston (1997) caracterizam-no de acordo com quatro
perspetivas diferentes, sendo cada uma delas de grande importancia para explicar o seu

SUCeSSso:



1. Difusora - Difunde informacdo sobre e viabiliza a entrega de bens, a prestagao
de servigos e o processamento de pagamentos recorrendo as tecnologias de
informacao como o telefone e as redes informaticas;

2. Processual - Torna os negdcios mais eficazes visto que contribui para tornar os
processos e as transagoes mais automatizados;

3. Servigo - Permite maior qualidade dos servicos prestados com foco na redugao

dos custos, na melhoria da qualidade dos bens e em prestar servigos mais rapidos,
conjugando desta forma as vontades das empresas, dos consumidores e dos
gestores;

4. Online - Possibilita a compra e venda de bens e servigos e pagamentos através da

internet.

Uma transagao é considerada de comércio eletronico quando os intervenientes tém
acesso a informacao sobre um bem ou servi¢o através de uma plataforma eletronica, que é
posteriormente absorvida e organizada de tal forma que resulta numa compra e o pagamento
¢ possivel também através de meios eletronicos (Kalakota & Whinston, 1997).

O aparecimento da Internet foi uma revolucio, e a sua utilizagdo para o comércio
eletronico é considerada uma segunda revolugdo do processo. Além de permitir trocas
comerciais, permite a gestao das relagGes entre as entidades interessadas, a nivel global e sem
restricao a sua dimensao. O comércio eletronico ¢ uma ferramenta que para ser vantajosa
requere muito planeamento das infraestruturas, as ferramentas adequadas para ser
desenvolvida, mantida e explorada e deve ser flexivel para se adaptar as mudangas que vao

ocorrendo (Gunasekaran, Marri, McGaughey, & Nebhwani, 2002).

2.6. Bens de luxo

As pegas de joalharia que vao ser objeto deste plano de negdcios sao de luxo, pelo
que importa caracterizar este tipo de bens. Nao é um conceito facil de definir pois esta
associado a forma como as caracteristicas das marcas e dos produtos sdo percecionadas pelos
individuos, o que ¢ algo subjetivo. Phau and Prendergast (2000) defendem que o conceito
esta relacionado com a capacidade das marcas serem exclusivas, a terem uma identidade
propria, bem definida e reconhecida, a demonstrar qualidade superior e a conseguir manter

as vendas elevadas como consequéncia da lealdade dos seus clientes.



O conceito de luxo tem vindo a evoluir em resultado da alteracao do comportamento
dos consumidores, estando agora associado a padrées elevados de qualidade, gosto e
aspiragao nos produtos e servigcos procurados (Atwal & Williams, 2017).

Ha uma cada vez maior tendéncia para o marketing da experiéncia, que tenta criar
momentos a volta do produto ou servico, a fim de captar o interesse e atengdo do
consumidor e assim criar lacos mais pessoais entre este e a marca. Quando aplicado a bens
de luxo, hd uma tentativa por parte da marca em aprofundar o seu envolvimento com o
consumidor e de recorrer a experiéncias mais intensas, ndo necessariamente relacionadas

com a atividade da marca (Atwal & Williams, 2017).

2.7. Questdes fundamentais para entrada nos mercados

estrangeiros

Quando uma firma opta pela internacionaliza¢ao, deve de seguida debrugar-se sobre as

questoes fundamentais deste processo: onde, como e quando o fazer.
a) Onde

Dado que a nova localizacdo das atividades da firma ¢ algo fundamental no processo de

internacionalizagao, esta decisao deve ser estudada e fundamentada, sendo que pode resultar:
e Da disponibilidade de recursos especificos numa determinada zona especifica;
e Da existéncia de um mercado disposto a comprar o bem a comercializar;
e Da possibilidade de melhorar a eficiéncia, seja por atingir economias de escala seja
por ter acesso aos fatores a precos mais atrativos;
e Da existéncia de conhecimento e inovacao no ramo que ¢ fortemente desenvolvida

em regioes especificas.
b) Como

As empresas podem optar por iniciar atividades nos mercados externos em pequena
escala, enfrentando custos baixos, o que permite que vao aprendendo com a experiéncia e
que enfrentam riscos mais reduzidos. A outra op¢ao ¢ entrar em grande escala, passando

para o mercado a imagem de comprometimento a longo prazo e possivelmente detendo



potenciais rivais de entrarem nesse mesmo mercado. Terdo, contudo, um risco maior e
limitam a sua estratégia.

O modo de entrada a adotar ¢ decidido com base no modelo hierarquico sugerido por
Pan and Tse (2000) que apresentamos na Figura 2. Os gestores come¢am por analisar se sera
com ou sem investimento préprio no pais de destino (equity e non equity, respetivamente)
passando de seguida para os restantes graus de decisao. Se a opgao inicial for sem capital
proprio podem escolher as exportagdes ou os métodos contratuais. As exportagoes podem
ser diretas, se nao tiverem intermediarios ou indiretas, se forem usados intermediirios nas
trocas comerciais até ao cliente final. Exemplos destes contratos sio o licenciamento, a
franquia, contratos de gestao, subcontratagao e consorcios. Se a opgao inicial for com
investimento de capital proprio, a decisao seguinte sera entre parcerias com outras empresas
(joint ventures) e a ctiacio de subsidiatias. As joint ventures podem ser minoritarias, 50/50 e
maioritarias, concedendo diferentes graus de poder de decisio. As subsidiarias resultam da
aquisicao de empresas que ja existiam nesse pafs ou de investimento de raiz (greenfield).

Modo de
entrada

Figura 2 Modos de entrada nos mercados.

Fonte: Adaptado de Pan and Tse (2000).

c) Quando

O momento de entrada em mercados estrangeiros pode ser determinado pela

necessidade de acompanhar um cliente quando este entra num novo mercado. Nestas



situagOes a decisdo ¢ quase que uma consequéncia da atividade dos parceiros, nao requere
grandes analises. Alternativamente, pode ser uma decisio baseada na analise das vantagens e
desvantagens de ser o primeiro a avancar (first mover) ou permitir que 0s seus concorrentes
avancem primeiro (late mover). O importante ¢ destacar que nao ha uma férmula capaz de

decifrar a melhor altura para avangar.

Para tomar as decisoes e responder as trés questoes fundamentais de forma consciente e
adequada a sua realidade, cada empresa deve procurar desenvolver e recorrer a estratégias

nas diferentes abordagens sobre as quais nos vamos debrugar de seguida.
2.8. Estratégias de internacionalizagao

Estratégia pode ser definida como um plano, como uma agdo ou ainda como a
combinac¢ao de plano e ac¢do. No primeiro caso, ¢ definido como “o conjunto de planos
concretos que ajudam a organizagao a atingir um resultado” (Oster, 1995). No segundo caso,
como “o padrao no desenrolar de ag¢des ou decisoes” (Mintzberg, 1979). Por fim, numa
abordagem mais ampla, “as analises, decisdes e ac¢des que uma organizagao toma com o
objetivo de criar e manter vantagem competitiva” (Dess, Lumpkin, & Eisner, 2008).

No seguimento desta abordagem mais ampla, vou adotar o termo estratégia como sendo
“a teoria da firma acerca de como competir com sucesso” pela sua perspetiva mais
abrangente e objetiva (J.B. Barney, 2002). O essencial é que a teoria seja capaz de explicar o
passado e simultaneamente prever o futuro, com vista a constante melhoria da performance,
de acordo com as ambigdes tragadas pela empresa.

M.W. Peng (2009) foca a principal importancia da estratégia, que na sua perspetiva
se relaciona com a capacidade de responder as questOes essenciais que tém vindo a ser
colocadas por varios autores:

1. Porque diferem as firmas umas das outras?

2. Como ¢ que se comportam?

3. O que determina a sua area (de produtos e localiza¢ao) de atuagao?

4. O que dita o seu sucesso e falhanco a nivel internacional?

Para tentar abordar estas quatro questoes fundamentais, Peng (2009) decidiu abordar a
estratégia das empresas de trés perspetivas diferentes, baseando-se na industria, nos recursos
e nas instituicoes, o que ficou conhecido como o “tripé da estratégia”. Hstas estratégias sio

consideradas globais porque sao enquadradas na 6tica das empresas que tém atividades fora
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do seu pafs de origem e nas empresas domésticas e porque sio aplicadas em economias

desenvolvidas e emergentes (M.W. Peng, 2009).
a) Estratégia baseada na industria

Uma industria é considerada um grupo de empresas que produzem bens similares (Smith,
1776). Scherer (1970) sugeriu que a estrutura da industria, ou seja, os seus atributos, ira afetar
a conduta da empresa, que por sua vez determinara a sua performance. Este ficou conhecido
por modelo SCP (structure, conduct, performance).

Os gestores responsaveis por desenvolver as estratégias ao nivel das empresas
procuram a obtenc¢ao de uma boa performance, que ¢é traduzida por rendimentos acima da
média. Assim, o modelo SCP comecou a ser utilizado pelos gestores, que comegaram a tentar
perceber os atributos da indudstria em que estdo inseridos para serem capazes de sugerir as
condutas mais adequadas para que as suas empresas conseguissem atingir rendimentos acima
da média. O modelo das 5 forgas de Porter (1980), que esquematizamos na Figura 4, veio
auxiliar na andlise da industria, focando os principais determinantes da sua competitividade:
a rivalidade dos concorrentes, a ameaca de entrada de concorrentes, o poder negocial dos

fornecedores, o poder negocial dos clientes e a ameaga de produtos substitutos.

Ravalidade dos
concorrentes

Poder negocial dos Ameaca de enfrada
fornecedores de concorrentes

Poder negocial dos Competitividade Ameaca de produtos
clientes da indtistria substitutos

Figura 3 As 5 Forgas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (1980).



Estas 5 forgas que estao fora do controlo da empresa, afetam a competitividade da

industria como um todo, e vao afetar o lucro potencial da empresa, que é traduzido pela

rentabilidade do capital investido. Quanto mais forte for o impacto de cada uma destas

forcas, maior sera o grau de competitividade da industria e menos provavel sera que a

empresa em questio consiga ter rendimentos acima da média (Porter, 1980).

Ainda com o foco na obten¢io de rendimentos superiores a média da industria em que

esta inserida, as empresas devem desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, de

longo prazo (Porter, 1985). Tal sera possivel com a diferenciagdo ou com custos baixos, pelo

que as empresas devem basear as suas estratégias em:

1.

Lideranca pelo prego

E a tentativa de oferecer o bem a um preco inferior face aos restantes disponiveis no
mercado. A empresa deve focar-se em encontrar e explorar todas as fontes de
reducao de custos de que dispoe, podendo estas resultar de economias de escala, do
acesso a tecnologia ou a recursos de forma privilegiada. Para que seja bem-sucedida,
além dos produtos serem oferecidos a um prego inferior aos da concorréncia, devem
ser aceites pelos consumidores e percecionados como comparaveis com os demais.
Diferenciacao

Nesta perspetiva a empresa tenta ser unica em algum dos atributos que os seus
clientes valorizam, sendo capaz de cobrar por isso um precgo unitario superior. Nao
se deve direcionar para todo o mercado, mas antes para 0s segmentos que sejam
capazes de pagar um prego superior por valorizar esses atributos que sdo diferentes
da concorréncia ou que sao, pelo menos, percecionados como tal. A empresa terd
sucesso nesta estratégia se conseguir manter esses atributos de forma diferenciada e
se O prego superior que conseguir praticar no mercado superar os custos que enfrenta
com a diferenciacio.

Foco

Com esta estratégia, a empresa opta por servir um segmento ou um conjunto de
segmentos bem definidos e identificaveis em detrimento dos restantes. Devido as
peculiaridades dos segmentos que selecionam, as outras empresas vao optar por nem
sequer os tentar servir. O foco da empresa para atrair esses segmentos vai passatr por
baixos custos ou diferenciacao em atributos, sendo que o importante ¢ perceber o
que os clientes alvo procuram, ir ao seu encontro e tornar evidente para eles que a

diferenca os deixam melhor servidos face aos concorrentes.
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b) Estratégia baseada nos recursos

Nesta abordagem, a firma é encarada como sendo o conjunto dos recursos e das
capacidades produtivas que possui (Penrose, 1995), podendo estes ser tangiveis — financeiros,
fisicos, tecnolégicos e organizacionais (J.B. Barney, 1991) e intangfveis — humanos, de
inovagio e de reputagio (Hall, 1992). E da andlise dos recursos que cada empresa detém que
sera desenvolvida a sua estratégia.

No desenvolvimento deste tipo de estratégia deve ser analisada a necessidade de manter
cada atividade a responsabilidade da firma ou delegar a concorrentes capazes de executarem
essas atividades de forma eficaz (M.W. Peng, 2009). Apresentamos na Figura 4 um esquema
que visa guiar a tomada de decisdes nestes moldes:

e Tratando-se de atividades essenciais que a empresa pretende manter, pode nio ter os

recursos mais adequados para as realizar pelo que devera procurar solu¢oes —
desenvolver esses recursos internamente ou fazer aliangas com entidades que as

tenham.
e No caso de ser essencial para a firma desenvolver essas atividades e de ter os recursos
mais adequados para o fazer, deve manter a atividade, procurando sempre melhorar.
e No caso de a firma ndo considerar que seja uma atividade essencial, deve recorrer ao

outsourcing.

—  Outsourcing

i Nio
E necesgario que a L
atividade seja realizada Continuar a atrvidade e
ela firma? — tentar melhorar
P Sim Sim capacidades

L A firma tem os
recursos necessarios
para a realizar da
forma mais adequada?| Nio

Adquirir essas capacidades/
recursos para a firma

Desenvolver aliancas
estratégicas que déem acesso a
essas capacidades/ recursos

Figura 4 Decidir atividades a desenvolver pela propria empresa.

Fonte: M.W. Peng (2009)

-11 -



Esta analise vai originar decises importantes para a empresa, que vao conduzir o seu
rumo, determinar a sua eficiéncia e consequentemente a sua competitividade.

A resposta as questoes colocadas no quadro anterior relativamente aos recursos que
a firma possui ou nao, podem ser conduzidas pela analise VRIO (J. B. Barney, 1995), que
sugere atentar nas seguintes caracteristicas: valor (V), raridade (R), imitabilidade (I) e
organizagao (O):

(V) - Apenas os recursos que acrescentam valor a firma devem ser mantidos pois sao
os que possibilitam uma vantagem competitiva. Os recursos que nao trazem valor sio
desnecessarios e quando nao sao dispensados podem ser responsaveis por rendimentos
abaixo da média. Os recursos que tém valor e a performance da empresa tém uma relacio
direta.

(R) - Interessa também que os recursos com valor sejam raros, na medida em que se
todas as empresas tiverem acesso a eles vai haver uma paridade competitiva em vez de
vantagem competitiva. Nos casos em que ha de facto raridade, ha que ter em atengao a
durabilidade dessa raridade, dai ser considerada responsavel por dar a empresa uma vantagem
competitiva temporaria.

(D) - Quando estamos perante recursos que trazem valor e sdo raros, ha ainda que ter
em conta a dificuldade de outras empresas em imita-los para garantir que trazem vantagem
competitiva. De destacar que os recursos tangiveis sio mais faceis de imitar do que os
intangfveis, resultado das suas caracteristicas intrinsecas. Assim, apenas recursos que
acrescentam valor, que sao raros e dificeis de imitar concorrem para dotar de vantagens
competitivas sustentaveis — ao longo do tempo.

(O) - Uma outra importante caracteristica ¢ que a organizagao da firma seja capaz de
explorar da melhor forma possivel o potencial dos recursos que tem disponiveis. Sao os
recursos com estes quatro atributos que mais provavelmente vao possibilitar uma vantagem
competitiva sustentavel, e consequentemente uma performance acima da média.

E igualmente importante distinguir a localizacio do outsourcing, que pode ser no
proprio pafs de origem da empresa - inshoring, ou no estrangeiro - offshoring. Quanto as
atividades que permanecem na algcada da firma, estas podem ser desenvolvidas no pais de
origem, atividades domésticas ou no estrangeiro, com investimento direto estrangeiro (IDE)

(M.W. Peng, 2009).
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O ff ShOl‘iIlg Mercado externo

Atividades
domeésticas

Mercado doméstico

Desenvolvido pela empresa Outsourcing

Figura 5 Localizacdo das atividades de uma empresa.

Fonte: Elaboragao propria.
c) Estratégia baseada nas institui¢des

Considerando a abordagem de Scott (1995), as institui¢des sao o conjunto das estruturas
e atividades de regulamentagao, de normas e do cognitivo que dao significado e estabilidade
ao comportamento social. Podemos distinguir institui¢oes formais — como leis, regulamentos
e regras de institui¢des, das informais — como as normas, a cultura e a ética (North, 1991)
sendo que todas afetam as esferas econémica, social e politica do seu pafs. As formais tém
obrigatoriedade legal e sdo impostas coercivamente a sociedade enquanto que as informais
nao tém este vinculo. As decisoes estratégicas das empresas sao influenciadas e resultam da
interacao dinamica entre elas proprias e as instituicoes (Biggart & Delbridge, 2004) e quando
as institui¢oes formais falham, as informais ganham peso e importancia dado que reduzem a
incerteza (M. W. Peng, 2001).

Ao indicar quais as condutas aceitaveis, as instituicdes acabam por direcionar e moldar
as decisoes das empresas e por afetar os seus comportamentos. A nivel econémico
contribuem para a reducdo dos custos de transacio (Douglass, 1990), que sio os custos
associados a todo o processo negocial.

A constante evolug¢ao das tecnologias obriga a novas formas de organizacao do trabalho,
possibilita que sejam abordados mercados diferentes e torna necessaria a elaboragao de
legislacio que se adeque a nova realidade. F precisamente neste ambito que verificamos o
papel fundamental que as instituicGes tém ao incorporar, adotar e difundir as novas
tecnologias. As institui¢cGes refletem a tecnologia existente num determinado momento e

evoluem em conjunto (Richard, 2010).
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A cultura do pais onde as empresas atuam e a do seu pais de origem ¢ um outro fator
de certa forma relacionado com as instituicdes que influencia a sua estratégia. F encarada
como a “programacao coletiva da mente que permite distinguir os membros de um grupo
ou de uma categoria de pessoas face aos restantes” (Hofstede, 2001) (Hofsteds, 2001) e a
analise das suas 5 dimensoes contribui para compreender em que medida a cultura afeta as
decisOes relativamente a estratégia global de cada empresa:

1. Distancia do poder — perce¢dao que os individuos tém relativamente a formagao e
existéncia das hierarquias, a distribui¢do do rendimento entre elas, a igualdade entre
as pessoas de uma sociedade;

2. Individualismo vs coletivismo — perceber se valorizam a vontade e as relagdes com
os outros, em manter o consenso ou se pelo contrario o foco é em atingir objetivos
pessoais

3. Presenca feminina vs masculina — se ha discriminagdo de género, mais valorizagdo a
questdes como a vida ou imposi¢ao de alguns grupos sociais;

4. Como lidam com a incerteza — se a enfrentam ou procuram evitar, se veem e
equacionam as suas vantagens e desvantagens;

5. Orientagao de resultados a curto ou longo prazo — procura de resultados imediatos
ou com preocupagoes sustentaveis, para o futuro.

A ética, também relacionada com as instituigdes é o “conjunto de normas, principios e
regras de conduta que regem o comportamento individual e das firmas” (Trevifio, Weaver,
& Reynolds, 2000), estando presente nas instituicGes formais e informais e mais
recentemente verificamos que muitas empresas elaboram cédigos de conduta proprios, na
tentativa de guiarem as decisdes dos seus colaboradores na dire¢io que acham mais
pertinente (Durand, Rao, & Monin, 2007).

Surgem divergéncias de opinido quando analisamos a questao da ética a nivel
internacional, pois o que é ético num pafs, pode nao ser considerado noutro (Bailey & Spicer,
2007). Esta incerteza traz dificuldades acrescidas as empresas quando pretendem iniciar
atividades em novos pafses. Neste ambito verificamos que ha varias formas de reagir e
encarar as diferencas. Uma empresa pode acreditar que quando esta noutro pais tem que
respeitar a cultura local, imitando-a (Donaldson, 1996) e nestes casos abdica das suas
opinides éticas quando estas entram em conflito com as do novo local, o que é denominado
de relativismo ético. Também ¢é possivel que a empresa acredite que as questdes éticas devem

ser abordadas tal e qual como sao abordadas no seu pafs de origem, ignorando para tal as

14 -



diferencas que possam surgir e impondo os seus ideais, o que ¢ denominado de imperialismo
ético (Donaldson, 1996). Numa perspetiva menos extremista, é aconselhavel que sejam
sempre respeitados os direitos basicos e a dignidade Humana, as tradi¢des do pais de destino
e o contexto institucional predominante (Donaldson, 1996).

A ética pode ajudar a combater a corrupgao, que ¢ vista como o abuso do poder publico
para beneficios privados (Khatri, Tsang, & Begley, 2006), mas s6 podera ser definitivamente
eliminada se for condenada por legislacao capaz de a sancionar em cada pais (M.W. Peng,
2009). As institui¢oes assentam em trés pilares, a regulagdo, as normas e o cognitivo e os trés
sao necessarios, em simultaneo, para que os ideais sejam respeitados e cumpridos por todas
as entidades.

Relativamente aos trés tipos de estratégia acabados de apresentar, podemos sugerir que
quando ¢é desenvolvida na 6tica da industria estao a ser analisadas as oportunidades e ameagas
da empresa, enquanto que na Otica dos recursos serdo refletidas as forgas e fraquezas da
firma. A juncdo das duas perspetivas resultara numa analise SWOT, que nos ira ser util
adiante, no desenvolvimento do plano de negocios.

E de realcar a importancia de optar por uma das estratégias possiveis e de se manter fiel
a essa mesma pois caso contrario, a empresa ficara presa entre as diferentes estratégias (sfuck
in the middle) ou a deriva sem estratégia definida e tera, provavelmente, uma performance
inferior a que conseguiria se se focasse nos objetivos identificados na estratégia (Porter,

1985).
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3. Metodologia

A elaboragio do plano de negocios foi desenvolvida em volta dos pontos que o IAPMEI
- Agéncia para a Competitividade e Inovagao (2016) sugere que estejam presentes neste tipo
de documento. Inicialmente foi seguida a estrutura sugerida por esta entidade, focando em
cobrir todos os topicos. Num ponto mais avancado da nossa reflexdo optamos por alterar a
ordem com que sdo apresentados os varios topicos, por uma questao de organizagio e
apresentacao mais fluida das ideias.

A informacdo que serviu de ponto de partida para o plano de negbcios foi obtida em
reunides com a empreendedora, onde foram discutidos os tépicos necessarios. Conseguimos
assim definir o caminho pretendido. Essa informagao foi combinada entre si de forma a que
se tornasse compativel e viavel.

Para o plano financeiro, foram extraidos dados da base de dados SABI, gerida pela Burean
van Dijk. O tratamento da informagdo obtida foi conseguido através da aplicacdo de filtros
para garantir que os dados a serem utilizados para andlise provinham de empresas que
cumpriam determinados requisitos, relacionados com o Codigo de Atividade Empresarial, o
ano de constitui¢ao da entidade, com dados recentes publicados. Depois destes filtros, foram

feitas médias simples.
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4. Plano de negdcios

A necessidade e vantagens de planear antes de iniciar um novo negocio tem vindo a ser
discutida por varios autores, sendo que alguns defendem ser benéfico enquanto outros creem
que o melhor sera a agio e a aprendizagem que dai advier. Os estudos que tém sido feitos
neste ambito mostram-se inconclusivos devido a diversidade de resultados (Chwolka &
Raith, 2012). Em vez de tomarmos uma posi¢ao extremista e defender a escola de
pensamento a favor do planeamento ou a que ¢é a favor da aprendizagem, vamos conjuga-
las, tal como Brinckmann, Grichnik, and Kapsa (2010) sugerem. Assim, combinamos
planeamento, aprendizagem e agdo, o que vai exigir flexibilidade e proatividade.

Uma das ferramentas mais utilizadas no ambito do planeamento é o plano de negdcios,
um documento que detalha o conceito do negbcio, o que é expectavel que traga, como ¢ que
os 6rgaos de gestao tencionam atingir os objtivos a que se propde e 0 mais importante, 0s
motivos que levam a crer que seja uma ideia de sucesso. E uma tarefa que requere esforco e
tempo e que esta ao alcance dos empreendedores, devendo inserir-se nas suas tarefas
habituais de gestao (DeThomas & Derammelaere, 2008).

A empreendedora de 37 anos conta com 15 de experiéncia a trabalhar no ramo da
joalharia por conta de terceiros o que faz com que agora seja 0 momento ideal para iniciar
um projeto novo, o de abrir o seu proprio negodcio. A sua paixao é o design das pecas de
joalharia a serem trabalhadas e desenvolvidas em ouro e gemas, como o rubi e esmeralda que
transformam as pegas esboc¢adas em verdadeiras e valiosas obras-de-arte.

Tem conhecimento do ramo e de como o mercado funciona, tem nogao dos grandes
concorrentes ¢ do que causa agrado e, consequentemente, sucesso no cliente final. Estes
conhecimentos foram adquiridos ao longo da sua vida profissional, enquanto colaborou com
grandes empresas internacionais do setor, como a Artegjdia e a Swarovski, conforme podemos
constatar no seu curriculo, no anexo 1. Reuniu informagao acerca das exigéncias dos clientes
através de feedback direto e indireto e pela presenca que marcou nas maiores feiras a nivel
mundial, que sao o ambiente ideal para perceber as tendéncias, as preferéncias por tipo de
cliente e as diferencas de gosto entre pafses ou regides geograficas.

O posicionamento da marca sera preminm e o fargetting sera direcionado para pessoas de
classe alta, com idade acima dos 30 anos, com rendimentos elevados e apreciadoras de

joalharia fina.
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A selegao dos parceiros de negocio sera feita de forma ponderada e cuidada. Os materiais
que usa terdo origem conhecida, de forma a garantir a qualidade da matéria prima e o
cumprimento de regras de trabalho e de seguranca na sua recolha. Este é um aspeto
importante pois resulta da preocupacio tipica do setor, que associa o processo de extragao
das pedras preciosas aos “diamantes de sangue”. Relativamente ao estudio que ficara
responsavel pela elaboracao das pegas, a questao prende-se com os riscos inerentes, como a
divulgagao nio autorizada e antecipada dos desenhos das pegas ou 0 manuseamento menos
adequado das pedras preciosas, que pode comprometer o resultado e qualidade final.

Propomos uma anélise intensiva aos varios condicionantes deste projeto, os quais vamos

concretizar no Plano de Negocios.
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Mariana Carmona

Imagem 5: Logétipo da marca Mariana Carmona

Fonte: Elaboragao propria




4.1 Sumario executivo

A Mariana Carmona desenha pegas de joalharia e ourivesaria e assegura a sua produ¢ao
com recurso a materiais de elevada qualidade. As pegas tém caracteristicas muito proprias,
que lhes conferem elegancia, exclusividade e requinte. A marca afirma-se por ter produtos
que se destacam pela beleza, por se adaptarem ao corpo e realgarem os atributos de quem
tem o privilégio de os utilizar.

O trabalho de design e concecao das pegas é desenvolvido na regiao Norte de Portugal
mas o objetivo ¢ dirigir as vendas para o mercado internacional. Com foco no consumidor
de elevados rendimentos e com um estilo requintado e de luxo, a marca divulga os artigos
através de plataformas online e com a presenga em eventos do setor a nivel mundial. E um
nicho exigente mas disposto a adquirir os produtos que procura, onde e ao preco a que
estiverem disponiveis.

A empreendedora tem formacao na area do design, em escolas prestigiadas, tendo
igualmente passado a nivel profissional por algumas marcas de renome internacional, como
a Swarovski e Bluebird, de onde podemos constatar a qualidade da sua experiéncia. O prazer
de lidar com o publico ¢ intensificado pelo dominio de quatro linguas distintas (portugués,
inglés, espanhol e francés), que lhe permite uma maior facilidade de comunicar e cativar o
cliente. O curriculo detalhado esta disponibilizado no anexo 1.

E um negdcio que exige um elevado investimento inicial pois a matéria prima que utiliza
¢ de elevado valor. B, portanto, fundamental um plano bem definido e orientado para
quantificar a necessidade inicial e todo o percurso posterior que permitira o seu reembolso e

a obtencao de lucro. Este ¢ apresentado de seguida.
4.21deia de negécio

O langamento de uma marca de joalharia de nome préprio é um objetivo da nossa
empreendedora ha alguns anos. Foi a falta de experiéncia e de coragem para arriscar num
ambicioso projeto que sempre a detiveram. Com a estabilidade de vida que sente agora, nao
s6 a nivel financeiro, mas também familiar e pessoal, quer avancar. Ao refletir sobre todos
os condicionantes, acredita que ¢ o momento ideal para lancar uma marca de sucesso. Tem
experiéncia em varios mercados, conhece os gostos dos clientes um pouco por todo o
Mundo, sabe do que gosta de desenhar, domina o seu proprio estilo, reconhece a matéria

prima de qualidade.
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4.3 Marketing mix

Produto

O estilo peculiar das joias da empreendedora é visivel e identificavel nas pegas que
desenha, dai que achamos adequado que o nome da marca seja o nome da prépria
empreendedora, Mariana Carmona. Vai conferir uma identificacdo e uma inegavel ligacdo a
designer e que esperamos funcione como elemento de destaque e diferenciagio. E como
uma garantia de que todas as pegas vao ter essa esséncia, essa ligacdo e uma seguranga de
qualidade superior associada ao nome da responsavel pela idealizagdio da peca. Para
conseguirmos distinguir a marca da empreendedora, doravante Mariana Carmona refere-se
a marca e Mariana a empreendedora.

A empreendedora tem uma visao moderna, um estilo préprio que tem vindo a
desenvolver com a experiéncia e que aprecia no resultado final das pegas que desenha. Coloca
paixdao em todas as projecoes de pegas que desenvolve pelo que a qualidade do produto final
¢ visfvel e valorizada, resultando em pecas agradaveis e que se adequam as varias situacoes
tanto em looks do dia-a-dia como para eventos mais arrojados, no caso das pecas mais
extravagantes e vistosas. Cada item revela uma historia, remete-nos para um lugar distante
ou para um momento que é recordado e representado através do simbolismo e formas das
pedras.

As pecas de joalharia sio desenhadas unicamente pela empreendora e sio
posteriormente elaboradas com uma cuidada selecao de materiais e de especialistas da area
que ficardo responsaveis pela sua producao. Terao sempre o estilo caracteristico da marca e,

tendencialmente, poucas réplicas visto existirem trés modalidades:

1. Poderao ser pegas exclusivas, situacdes em que, a pedido do cliente, é assegurado
que apenas uma unidade ¢ produzida e vendida (esta modalidade ¢ abordada mais a
frente). Nestes casos o valor da pega acresce entre 50 a 75 % do seu valor inicialmente
estipulado.

2. Poderio ser pecas com um limite de 50 unidades produzidas, garantindo também
um certo nivel de exclusividade, embora inferior 2 modalidade anterior.

3. As restantes ficardao sempre disponiveis para produgio, independentemente do
numero de unidades vendidas. Por regra sio pegas para o uso no dia-a-dia, mais

discretas e menos exuberantes.
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Com esta distingao de modalidades, ¢ atendido o requisito de mercado quanto a
procura de pegas exclusivas, que ndo é assegurado por todas as marcas no mercado, apesar
de ser muito valorizado. Serd uma mais-valia e um motivo de destaque para a Mariana
Carmona.

Todos os artigos serdo vendidos em plataformas online, juntamente com outras
marcas e produtos semelhantes. O objetivo ¢ dar a conhecer a marca em meios que
promovem o mesmo tipo de bem, sugerindo a quem visita a pagina que estes se enquadram
no mesmo padrao de qualidade e szatus que os restantes. A marca beneficia ao ser promovida
junto de outras que ja tém uma elevada penetragao no mercado.

Inicialmente, nas plataformas serdo disponibilizados os desenhos das pecas, e apenas
apos uma compra ser finalizada é que sera produzida. Isto atrasa o tempo de entrega ao
cliente final mas possibilita a empreendedora ter varios artigos em simultineo para venda
desde o momento inicial. Esta foi a solugao encontrada para ultrapassar o problema de ter
stock parado, o que representaria varias centenas ou milhares de euros, dependendo das
pecas, que numa fase inicial ndo esta disponivel. Fica assim assegurado que sé as pecas com
saida garantida, ou seja, vendidas, serao produzidas, mitigando o risco de produciao sem
venda ou com venda com desfazamento temporal elevado.

A excegao serdo as pegas que vao estar em exposi¢ao, portanto ja elaboradas e para
venda, no dia do lancamento da marca.

Apbs algumas pegas serem vendidas, é expectavel que o negdcio apresente
capacidade financeira para ter cada vez mais pegas ja elaboradas e prontas a expedir. Isto sera
duplamente importante pois vai permitir iniciar atividade sem o financiamento extravagante
que seria necessario se partissemos para a producao de um elevado nimero de pegas e de
num curto prazo assegurar melhorias nos tempos de entrega ao cliente final.

Uma caracteristica diferenciadora sera a possibilidade de o cliente ter uma pega unica,
assegurando que nao irdo ser produzidas réplicas do artigo que adquirir, conforme
mencionado na modalidade 1. A exclusividade sera um extra a que apenas o primeiro cliente
tem acesso. Se o cliente ativar essa opgao, pagando um valor acrescido, a pega sera retirada
das plataformas online. Se pelo contrario este cliente nao desejar pagar o preco extra para
assegurar a exclusividade, o artigo continua disponivel para venda, agora sem essa opgao
adicional. Passa a ser um produto na modalidade 2. Ha um nicho de mercado que valoriza e

procura este tipo de bens, mas ao colocarmos esta caracteristica como opcional e disponivel
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apenas ao primeiro comprador, saimos beneficiados pois por um lado deixamos o primeiro
comprador decidir pela exclusividade ou ndo, e simultaneamente nao ha obrigatoriedade de
a Mariana decidir, a partida, quais serdo as pecgas exclusivas. A decisdo cabera, por regra, ao
primeiro comprador. Esta é também uma forma de premiar e incentivar a compra, fazendo

com que o cliente se sinta especial por ter acesso a esta op¢ao de escolha.

Preco

O ramo da joalharia trabalha com pregos elevados devido aos custos da sua matéria prima
combinado com a arte do design e com os cuidados e pormenores dos trabalhos que é
imprescindivel ter a0 manusear as pedras preciosas. O preco das pegas da Mariana Carmona
inicia nos 800 euros e pode atingir as centenas de milhar, dependendo da exuberancia da

peca, dos materiais que incorpora e da sua exclusividade.

Distribuigio

Os produtos serdo disponibilizados em plataformas digitais online que se dediquem a
compra e venda de artigos de luxo, de joalharia fina ou de cole¢io. Serdo sites ja existentes
que se direcionam precisamente para gamas altas, de elevada qualidade e prestigio. Vai
beneficiar do foco que os sites ja tém desenvolvido e que asseguram, para se divulgar junto
de um tipo de consumidores a partida aptos para o tipo e valor dos bens da marca. Sera o
alcance das plataformas que vai determinar o alcance da prépria marca.

Como as maiores plataformas com estas caracteristicas saio de ambito e alcance
internacionals, a empresa que vai nascer sera uma born global.

O objetivo é comecar por grandes plataforma como a Farfeth, Harrods ¢ White Birds para
obter visibilidade desde inicio, que ira viabilizar as primeiras vendas e possibilitar a expansio.
A expansao que aqui mencionamos ¢ a do numero de plataformas com que trabalhamos, que
por sua vez val permitir atingir maior nimero de potenciais clientes e com origem em paises
distintos.

Pretendemos também beneficiar da plataforma que a Associacio de Ourivesaria e
Relojoaria de Portugal (AORP) esta a desenvolver. O principal objetivo é agregar marcas
portuguesas do mesmo ramo e lancar uma plataforma com pecas variadas para a sua
promogao através do comércio digital. O esfor¢o conjunto dos associados vai permitir que
seja posta em pratica uma estratégia digital 360° e a baixos custos, uma vez que sio

suportados por todos. Além de promover vendas, sobre as quais a plataforma arrecada uma
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percentagem, vai contribuir para uma maior visibilidade das marcas, para um aumento do
seu valor, contribuir para uma maior divulgacio nas redes de comunicagao. A presenga nesta
plataforma, denominada Portuguese Jewellery Matketplace, tem o custo de 360 €/ano
(AORP, 2018). A divulgacao da plataforma, com objetivo de ter alcance internacional, é
assegurada pela propria associagio e pretende atingir publicos estratégicos como consumidor
final, compradores, meios de comunicagao social e produtores de moda. Cada marca fica
responsavel por disponibilizar as fotografias dos seus proprios produtos, descricbes dos
mesmos e da marca em portugués e inglés e ainda pelo transporte até ao cliente final. Todas
as marcas interessadas em divulgar os seus produtos a nivel internacional contribuem para o
desenvolvimento e sucesso do projeto, que é mais provavel sendo resultado de um esforco
coletivo do que se cada qual langar uma plataforma prépria, o que exigiria mais esfor¢o

individual.

Imagem 6: Logétipo do Portuguese Jewellery Marketplace
Fonte: AORP (2018)

Comunicacgao

No dia do langamento da marca ira estar exposta uma pe¢a mais exuberante, mais vistosa
e que cause impato inicial para a marca “dar que falar” no meio. Além de familiares e amigos
mais préximos, marcardo presencga alguns colegas do ramo, que irdo dar o seu apoio a0 novo
projeto e ainda alguns media que dardo cobertura ao momento. O facto de a Mariana ja estar
inserida e ser conhecida no meio faz com que a comunicagio social tenha interesse em estar

presente e em fazer a cobertura do evento. Serdo também convidadas algumas celebridades,
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como por exemplo Merche Romero, que ja conhecem e apreciam o trabalho da Mariana
desde quando ela colaborava com outras marcas.

Na procura pelo sucesso, sabemos como ¢é importante marcar presenca em feiras e
exposi¢oes do setor, que sio varias e em diferentes localizagdes. Nestes eventos as maiores
e mais prestigiadas marcas marcam presen¢a, assim como potenciais compradores e
distribuidores, tornando-se um local propicio a novos negocios, para dar-se a conhecer ao
publico e mesmo para finalizar novas parcerias.

Neste sentido, e contando ainda com o apoio da AORP, pretendemos participar no
“projeto conjunto de internacionaliza¢ao” que ira ocorrer em 2020 e 2021. Inserido e
comparticipado pelo COMPETE 2020, visa incentivar a participagdo das empresas em
Feiras, Exposi¢oes e Eventos de prestigio no estrangeiro. Contribui igualmente para a

melhoria da comunicagao e do marketing digital.
4.4 Mercado

Desde os tempos ancestrais o Homem utiliza ornamentos no corpo, apesar da sua nao
utilidade, sendo meramente para adorno. As pecas mais antigas encontradas sao feitas de
conchas, pedras e ossos. Além do propésito decorativo, as pegas sao usadas pelo significado
que lhe ¢ atribuido (particular e coletivo), seja por associar a pe¢a a um momento importante,
por lhe conferir um determinado significado, ou simbolizar a protecao, religiao ou pertenca
a um grupo. Com o passar do tempo, os materiais usados foram sendo substituidos por
metais, com técnicas de manuseamento ja bastante avancadas para a época e mais tarde por
pedras preciosas. Podemos ver alguns exemplos nas imagens 1 a 4 abaixo. Estes ornamentos
evoluiram e sao hoje muito distintos no seu aspeto, na forma como sao colocados no corpo

e por quem as utiliza.
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Imagem 1 Shannongrove Gorget — colar de bronze datado de 800-700 A.C.

Fonte: Victoria and Albert Museum, https://www.vam.ac.uk

Imagem 2 Cruz pendente - originaria da Alemanha entre 1450-1475

Fonte: Victoria and Albert Museum, https://www.vam.ac.uk

Imagem 3 Colar com safira — estima-se que foi concluido entre 1800 e 1900.

Fonte: Victoria and Albert Museum, https://www.vam.ac.uk
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Imagem 4 Broche desenhado por Malcolm Appleby e feito por Roger Doyle em 1975

Fonte: Victoria and Albert Museum, https://www.vam.ac.uk

Pelo grande historial que este mercado tem, sio muitas as marcas existentes, um pouco
por todo o Mundo, apesar de terem diferengas significativas em termos de estilo, cores,
proposito de frequéncia do seu uso. A introdugdo da marca sera num mercado ja existente e
de grande historial, pelo que a concorréncia ¢ intensa. O sucesso da Mariana Carmona vai
ser medido pelo volume de vendas e pelo crescimento deste ao longo do tempo. E atingivel
com uma estratégia baseada no foco. Passa por servir um segmento de mercado bem definido
e identificado a priori e para o qual se apresentam atributos que sao valorizados e apreciados,
como o facto do design das pecas ser irreverente, diferente, com um estilo unico e que se
destaca dos demais, e combinado com materiais duradouros e de beleza natural. A
comunicag¢ao com o publico tera de ser continua e de tal forma que consigamos demonstrar
a paixao associada a todos os artigos, 2 marca como um todo. O seu sentido estético nico,
o valor intrinseco das jéias, a exclusividade do seu acesso e o luxo que confere a quem as usa
tem de ficar claro para clientes, potenciais clientes e publico em geral. Sera ainda trabalhado
o facto da assinatura da designer ser reconhecida nas suas pegas ¢ no meio profissional,
através dos tragos caracteristicos singulares.

Segmento-alvo

Por todas as caracteristicas apresentadas, as pe¢as destinam-se a pessoas apreciadoras de
joalharia fina e de rendimentos elevados, pelo que tendencialmente terdo idades superiores a
30 anos. O estilo da empreendedora coincide tipicamente com os gostos dos individuos
europeus. E um gosto refinado e moderno, pecas cuja utilizacio confere um toque de
diferenciagao e de classe a quem usa. Isto podera ser confrontado com grandes paises como

os Estados Unidos da América ou a China. No primeiro caso o sucesso passa por peg¢as
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muito acessiveis e com estilo leve ou precisamente o oposto, pegas de elevado valor e muito
extravagantes. No caso da China, sio valorizadas as cores vivas, os pormenores excentricos,
e um tipo de pecas distinto para cada ocasido.

As vendas em Portugal podem vir a ocorrer como resultado de ser o pafs de origem mas
o nosso foco sera desde logo para os consumidores estrangeiros. Destes vamos dar
preferéncia aos europeus pelas questoes alfandegarias e de transporte serem simplificadas,
além da mais forte identificagao com o estilo de compra.

Para ajudar na selecio geografica dos mercados alvo, vamos analisar as tendéncias
exportadoras do setor em Portugal, isolando as pec¢as de artefactos de joalharia, ourivesaria
e suas partes (0 que nos interessa analisar) das de relogios e suas partes. Desta forma, e
recorrendo a imagem 5, conseguimos perceber melhor a dinamica exportadora do mercado

e verificar se se enquadra no estilo da marca.

Itslia

2%

2
Alemanha

4,0% Oubras
Suica 8,2%
4,7%

Belgica
5,.6%

Angola
11,3%
Espanha
23,2%

Imagem 5: Principais destinos das exporta¢oes portuguesas de artefactos de joalharia,

ourivesaria e suas partes (2015)

Fonte: AORP (2017)

Do total das exportagoes de artefactos de joalharia, ourivesaria e suas partes registadas
em Portugal, destacamos os mercados de Franca, Espanha e Angola como os principais
destinos. Verificamos também que os EUA, Bélgica, Suica, Alemanha e Italia registaram um
peso consideravel e interessante.

Ap0s estas analises, do tipo de gosto que o cliente deve ter, do continente a que deve
pertencer e dos dados dos principais destinos que acabamos de fazer, estamos aptos a sugerir

os paises em que o sucesso serd mais provavel.
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Assim, os principais focos serao Franga, Espanha, Bélgica, Suica, Alemanha e Italia, cujos
gostos coincidem com os da marca, esquematizado no funil de exporta¢ao da imagem 6.

Pelo conhecimento que a empreendedora tem acerca do mercado italiano, considera que
este sera uma boa aposta, apesar de ter vindo a perder importancia como mercado de destino

destes produtos (representava 4,3% em 2008 e 2,2 % em 2015).

Mercados de exportacdo

Clientes europeus

Destinos de exportacties de Portugal de sucesso
(Franga, Espanha, Angola, EUA,
Bélgica, Suica, Alemanha, Italia)

Franca, Espanha, Bélgica, Suica, Alemanha, Italia

Imagem 6: Funil de exportacdo

Fonte: Elaboragao propria

4.5 Analise da industria

O mercado da joalharia e ourivesaria, que é o nosso foco, é usualmente analisado em
conjunto com a relojoaria devido a forma como os produtos sao comercializados. Vamos
debrugar-nos sobre os Codigos de Atividade Empresarial (CAEs) 2652 - Fabricacao de
relogios e material de relojoaria, 3212 - Fabricagao de joalharia, ourivesaria e artigos similares,
4648 - Comércio por grosso de reloégios e de artigos de ourivesaria e joalharia, 4777 -
Comércio a retalho de relogios e de artigos de ourivesaria e joalharia, em estabelecimentos
especializados e 9525 - Reparacgao de relogios e de artigos de joalharia.

O volume total de vendas e servicos prestados nos CAEs analisados demonstram o
crescimento, de cerca de 2%, entre os anos de 2008 e 2012, contrariando a restante economia
portuguesa que estava a enfrentar uma grave crise econémica. Nos momentos de maior
dificuldade verifica-se um aumento das transac¢oes de ouro, principalmente das pecas usadas
devido a sua natureza e seguranga intrinseca.

Em 2012 atingiu-se o volume de vendas e servigos prestados mais alto em Portugal, que

foi de 1 440 milhoes €. Nos anos seguintes, em 2013 e 2014, o volume total do setor caiu,
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mais uma vez em contraciclo com a economia que apresentava ja sinais favoraveis. Os anos
que se seguiram terdo sido de recuperagdo para a ourivesaria, relojoaria e relojoaria, com
excecao de 2016 onde foi registada novamente uma quebra no volume total transacionado.
Nestes anos os valores oscilaram entre os 920 e 990 milhdes €. Estes valores sao apresentados

na tabela 1.

anos | CAE 2652 CAE 3212  CAE 4648  CAE 4777 | CAE 9525 Total
2017 13 415 92 571 204 405 669 444 9271 989 106
2016 14 530 90 696 209 605 596 316 8 407 919 554
2015 15 304 95 471 207 849 646 716 6 988 972 328
2014 13 970 90 165 194 910 626 950 5792 931 787
2013 12 610 138 607 189 652 753 378 5350 1099597
2012 11 276 276 769 213736 933 688 6756 1442225
2011 8 583 298 576 221 162 752 228 5665 1286214
2010 6 216 230 431 193 798 633 429 5384 1069 258
2009 4 308 161 634 162 761 469 418 5230 803 351
2008 4 953 134 984 169 434 398 245 5441 713 057

Tabela 1: Vendas e servigos prestados dos setores da ourivesaria, joalharia e relojoaria

Fonte: Banco de Portugal, elaboragao propria

Relativamente as exportagoes deste ramo, constatamos que tém registado um peso
crescente face ao volume total do mesmo ramo.

~ Exportagbes
Anos Volume total % face ao volume
(milhares de €) total
2017 196 955 20,19
2016 182 127 20,12
2015 177 143 18,51
2014 152 721 16,64
2013 201 787 18,56
2012 322 821 22,56
2011 300 788 2354
2010 190 374 17,91
2009 106 805 13,37
2008 62 605 8,84

Tabela 2: Exportacoes dos setores da ourivesaria, joalharia e relojoaria

Fonte: Banco de Portugal, elaboragao propria
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As exportagoes eram cerca de 9% do volume total do ramo em 2008 e foram evoluindo
de forma positiva, chegando a representar mais de 23% em 2011. Foi contudo em 2012 que
as exportagoes atingiram o seu maior volume, que foi de cerca de 323 milhées €. Em anos
mais recentes tem rondado os 20% o que, em termos de volume, se traduz em valores a
rondar os 200 milhdes €.

Esta evolugao positiva deve-se em grande parte aos incentivos do Governo, em conjunto
com a UE para o efeito. Sao exemplo o “Projetos Conjuntos de Qualificagao, do COMPETE
2020” e o “FEDER POCI” (AORP, 2018).

Este panorama de incerteza e os baixos volumes do setor no mercado nacional, levaram
a empreendedora a pretender focar-se desde logo no mercado internacional, onde sabe que
ha maiores habitos de consumo para as pecas que desenha.

a) 5 forgas de Porter

Vamos classificar cada for¢a como reduzida, fraca, média ou elevada e apresentar um
esquema resumo na imagem 7, com recurso a cores que acompanham esta escala.

Ameaga de novos entrantes

As barreiras a entrada no mercado sio elevadas em resultado do investimento inicial
necessario. A compra das matérias primas representa um grande valor, o que se torna um
entrave logo a partida e gera dificuldades em iniciar atividade com varias pegas para exposi¢ao
e disponiveis para compra imediata.

A existéncia de muitas marcas a nivel mundial, e com grande poder, presenca e influéncia
detém alguns possiveis entrantes, que se sentem incapazes de enfrentar os fortes adversarios
em termos de publicidade e de penetragio no mercado. Os que mesmo assim decidem
avancar, fazem-no em pequena escala, de forma gradual. Adotam uma estratégia de prazo
mais alargado e o seu futuro depende em grande medida dos financiadores que conseguem
arranjar. L uma forca fraca.

Poder negocial dos fornecedores

A distancia dos fornecedores é um fator que dificulta a negociagao dai se considerar que
tem poder elevado. A matéria prima (gemas e ouro) provem de paises onde as regras de
trabalho nido sio sempre respeitadas e onde a qualidade do produto nem sempre é
assegurada. Isto torna a compra mais dificil e mais arriscada. Ha ainda a dificuldade tipica
dos negocios com entidades de paises com diferencas culturais, onde o comportamento

diferente acaba por ser um entrave a concretizagao da compra.
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A Mariana tem a preocupag¢ao de usar matéria prima de origem conhecida e que respeite
as principais regras do trabalho como sugerido pela CIBJO (2018) pelo que a escolha de
fornecedores sera, a partida, limitada e dificultada. Estas certificacdes acarretam custos
elevados para o comprador final. Uma das formas para encontrar os parceiros adequados é
fazer o contacto direto com esses profissionais em feiras do ramo. Assim consegue verificar
as principais caracteristicas, a sua origem e a oferta existente. Esta op¢ao torna o custo da
matéria prima mais elevado numa fase inicial, devido ao elevado nimero de intermediarios
que a situagao implica mas traz a certeza de que é a matéria prima adequada, reduzindo o
risco de uma compra errada, que neste caso implicaria uma grande perda monetaria. As
entidades que venderem os produtos a Mariana Carmona, como parte interessada em
estimular o seu negdcio, vao manter o contacto, tentar construir uma relagio de maior
confianga e possivelmente sugerir uma ligacao mais direta, no qual a redu¢ao do nimero de
intermediarios ira possibilitar uma redu¢ao no preco de venda final. E importante investir
nestas relagdes comerciais, em que a base de confianga ¢ vantajosa para ambas as partes,
principalmente devido ao elevado volume que uma s6 compra pode implicar.

Rivalidade competitiva

Ha muitas marcas a nivel mundial, algumas com muitos anos de experiéncia e que
investem constante e continuamente numa imagem de qualidade e luxo. Tém uma boa
penetragdo no mercado. A rivalidade é elevada.

Poder negocial dos consumidores

A elevada oferta no ramo da joalharia confere aos consumidores um poder negocial
elevado. Conseguem facilmente comparar os precos de pecas semelhantes as da Mariana
Carmona e optar pela que lhes proporciona uma melhor relagiao preco-qualidade. Contudo,
0 que a maioria destes consumidores procura ¢ o luxo, a qualidade, algo que os diferencie e
destaque. Assim, conseguimos controlar o poder negocial dos consumidores ao garantir estas
caracteristicas unicas. Vamos disponibilizar produtos pelos quais o cliente estara disposto a
optar em detrimento de outras opgoes.

Ameacga de substitutos

Apesar de se ter verificado recentemente um aumento das vendas de pecas de ouro
vegetal, que a partida poderia ser uma ameaga e tornar-se um substituto, podemos verificar
que tal ndo acontece. O principal motivo relaciona-se com o facto das pessoas que compram
e usam as pecas de joalharia fazerem-no por uma questao de estética e de reconhecimento

social. Compram porque as fazem sentir bem, mais bonitas, mais apreciadas e de certa forma
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transmitem a sociedade o seu status. Uma outra questdo prende-se com a durabilidade das
pegas, que permite que passem de geragdo em gera¢ao, o que lhes confere ainda mais valor,
pela afetividade que € criada por um ente querido a ter comprado, usado e estimado.

A opgao pelo vegetal, apesar de visualmente ser semelhante, ndo confere ao utilizador a
diferenciagdo, o luxo nem o reconhecimento pretendido. Posto isto, ndo é considerado um
substituto a joalharia fina.

As pecas de bijuteria, apesar de muitas vezes serem usadas para a mesma finalidade,
ornamento, também ndo serdo neste estudo abordadas como substitutas pelos mesmos
motivos dos materiais vegetais.

O consumo de joalharia é muito especifico e independente porque, para além do valor
das pedras preciosas, entra em linha de conta com valores artisticos pelo design, com o gosto
pessoal e coletivo da sociedade em que ¢ inserido, com o sentimento e agrado que provoca

a quem usa e a quem observa e admira. E considerado uma barreira reduzida.

Forga fraca:

Investimento inicial elevado

J4 existéncia de muitas marcas
do ramo detém alguns entrantes

Forga reduzida:

Investmento imcial elevado

Jé existéncia de muitas marcas do ramo
detém alguns entrantes

Forga elevada:
Setor com muitas marcas a nivel mundial

Rivalidade Marcas expenentes ¢ com forte penetracio no mercado
competitiva

Forga elevada: Forga elevada:
Consumidores tém muitz oferta Distancia dos fornecedores
Consumudores conseguem Poder negocial dos Poder negoaal dos Certificacio reduz leque de fornecedores

comparar caracteristicas ¢ preos consumidores fornecedores

Imagem 7: 5 Forcas de Portes da Mariana Carmona

Fonte: Elaboragao propria.
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4.6 Missao, valores e visao

Na Mariana Carmona o trabalho é desenvolvido para que cada pessoa se sinta especial,
completa e apreciada. Numa sociedade com cada vez mais opgdes, pretende ser uma marca
de elei¢ao para cada momento da vida.

A Mariana Carmona é uma marca jovem e atual, voltada para a joalharia fina de design
unico, com estilo caracteristico e distinto. A paixdao pelo que ¢é belo conduz as criagoes e
resulta em detalhes pensados ao pormenor. Produz artigos que faz cada cliente sentir-se mais
bonito, mais confiante e com motivos para apreciar e celebrar a vida. Desperta as emogdes
positivas e o otimismo para encarar 0os momentos especiais e garante uma energia especial
naqueles dias mais monétonos.

Tendo presente as questoes de sustentabilidade ambiental, garante que a matéria prima
que utiliza é extraida com respeito das regras da CIBJO - World Jewellery Confederation. Isto
somente ¢ possivel gragas a aquisicio desta ser feita exclusivamente a especialistas que
recorrem a técnicas de extracdo modernas e sofisticadas. Relativamente a medidas de
seguranca no trabalho e de nao explora¢ao dos colaboradores, recorre a entidades
devidamente certificadas para garantir que as situacdes sao devidamente identificadas e
evitadas. De acordo com a legislagdio do ramo, garante que os principios de ética sio

cumpridos em todas as etapas de conce¢ao do produto.
4.7 Modelo de negoécio — Canvas

O modelo proposto por Osterwalder and Pigneur (2010) destaca os nove blocos
fundamentais para um negdcio, 0s quais resumimos no anexo 2 e que vamos de seguida
explorar:

Proposta de valor

O foco da Mariana Carmona sdo as jéias com um design unico, que provocam novas
emogdes e as quais sdo atribuidas simbolismo e uma ligacio forte e duradoura. E também
importante destacar a possibilidade de os clientes tornarem as pegas em itens exclusivos e de
poderem conhecer a origem das pedras preciosas e das condi¢des em que foi feita a sua
extracao.

Segmentos de clientes

O cliente-tipo da Mariana Carmona ¢ o apreciador de joalharia fina, ou seja, aquela que

incorpora pedras preciosas. Serdo pessoas com idade superior a trinta anos e com
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rendimentos elevados, pois necessitam de poder de compra. Foi criada uma persona (ver
Anexo 3), a Christine, de 46 anos, que vive em Biarritz. Tem 3 filhos e um rendimento anual
de 54 000€, que lhe permite comprar algumas pecas de joalharia, que normalmente compra
para si propria para ocasioes especiais. Adora viajar com a familia para locais que nunca
visitaram, ler todas as noites antes de se deitar, ir ao teatro e exposi¢oes de arte. Uma outra
persona é o Olivier, de 54 anos que vive com a sua mulher e os 2 filhos em Bolonha.
Enquanto CEO da sua prépria empresa do ramo téxtil tem um rendimento anual de 63 000€.
Aprecia jogar golf com os amigos, cozinhar e esta sempre a par dos novos modelos de carros.
Acredita que as joias sio um O6timo presente para os mais proximos, pelo que na semana
passada comprou uma pega para a sua filha que fez 18 anos. Em termos de compras habituais
prefere as lojas de rua pois os donos ja o conhecem e sabe que encontra produtos de
qualidade. Para produtos com caracteristicas mais peculiares, que nem sempre encontra na
cidade onde vive, prefere as lojas on/ine. Por fim, um terceiro segmento é representado pela
persona da Isabel que nasceu e vive em Santander com os seus 2 filhos. Tem 53 anos e é
responsavel do departamento de Investigacao e Desenvolvimento de uma empresa do ramo
farmacéutico ha 14 anos, que lhe permite auferir um rendimento anual de 52 000€. Sempre
que pode aproveita o tempo para passear com os netos, de preferéncia a beira-mar. Como
sempre viveu na mesma cidade esta perfeitamente integrada e colabora em iniciativas sociais
organizadas por instituicdes locais. Em termos de compras, normalmente recorre aos
supermercados proximos de casa mas também consulta plataformas de compra online, de
roupa e acessorios, onde efetua compras de produtos diferentes, que valoriza e nao tem em
Santander. O seu gosto por joias nasceu quando ainda era crianca, ao apreciar os artigos que
a avé e a mae usavam. Agora nao dispensa pelo menos uns brincos e um anel para sair de
casa. Estes trés perfis estdo apresentados no Anexo 3.

Um outro segmento, igualmente importante para a sustentabilidade da marca, sdao as
entidades revendedoras e as colecionadoras de arte, que avangam para uma compra com o
objetivo de vender a pega novamente, a um pre¢o mais elevado ou para aumentar a sua
propria colegio.

Canais

Os clientes vao poder adquirir os produtos através do site da propria marca e das

plataformas de compras online com as quais a Mariana decide colaborar.
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Relacionamento com clientes

O contacto com os clientes sera maioritariamente indireto uma vez que sera estabelecido
e mantido através das plataformas online e das redes sociais. A preocupa¢do em criar
conteudo apelativo, uniforme e claro é fundamental para o sucesso destas comunicagoes.
Havera ainda a divulgacio de uma newsletter, para dar a conhecer os principais eventos e
novidades da marca.

Um contacto mais direto e pessoal sera conseguido com a presenga em feiras do setor e
com a participagdo em concursos a nfvel mundial. A cobertura dos media nestes eventos ira
garantir a sua divulgacao em paginas e revistas do setor e, aquele que serda a maior aposta, nas
redes sociais.

Fontes de receita

Numa fase inicial da atividade, a maior parte da receita sera das entidades que pretendem
fazer revenda, que vdo comegar a comprar, em regime de pronto pagamento, apos
estabelecerem o contacto com a marca nas feiras internacionais. Uma outra fonte de receita
sera a das vendas a pronto a clientes finais, resultantes da presenc¢a nas plataformas online.
Quando a marca for mais conhecida no meio, vao comegar a surgir mais encomendas de
pecas com requisitos especificos ou para um evento em especial, para o qual a Mariana preve
um pré-pagamento de 20 % e o restante pagamento contra a entrega da pega. A opgao de
tornar um item exclusivo, que esta disponivel para a compra da primeira unidade dos designs
selecionados, dara lugar a um prémio de exclusividade que varia entre os 50% e os 75%, que
¢ acrescido sobre e ao valor base. Tratando-se de negbcios com revendedores, ha ainda a
possibilidade de serem feitas vendas a consignacao. Nestes casos ¢ celebrado um contrato
com o intuito de os revendedores ficarem na posse de um artigo, apesar de nao serem os
donos mas responsabilizando-se como tal, até encontrarem um cliente final. Nesse momento
a Mariana Carmona faz a venda diretamente ao cliente que o revendedor arranjou, com a
modalidade de pronto pagamento. Ha lugar a uma comissio, a pagar ao revendedor pelo
trabalho de angaria¢do do cliente que desenvolveu. Esta modalidade, quando comparada
com a revenda a pronto pagamento, nao ¢ tao vantajosa para o revendedor em termos de
lucro por pega vendida mas tem menos risco associado pois carece da necessidade da entrada
do montante inicial.

Principais recursos
A chave para o sucesso da Mariana Carmona estd na experiéncia no ramo que a

Mariana tem e que lhe permite ter uma visdo critica e fidedigna. E também importante ter
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uma rede de contactos bem desenvolvida e trabalhada para garantir que faz parcerias com os
melhores fornecedores. A base de dados de clientes comecara a ser desenvolvida com as
primeiras vendas que forem realizadas, e deve ser mantida e alimentada cuidadosa e
criteriosamente, para garantir a qualidade e adequabilidade dos contactos posteriores. Servira
para campanhas e outras comunica¢des mais direcionadas, tendo em conta o historial de cada
cliente. Ao nivel da produgio, o estudio responsavel por elaborar os artigos terd que ser de
confianga e garantir a confidencialidade, pois ha o risco de o esbog¢o das pegas ser divulgado
ou usado sem autorizagdo por terceiros, desvalorizando o trabalho desenvolvido. Sera
igualmente importante garantir que sao usadas as mais recentes técnicas de manipulagao das
pedras preciosas, de forma a garantir o melhor resultado possivel.

Principais atividades

O trabalho de design ¢ fundamental e o inicio de todo o processo. O trabalho que se
segue ¢ o de tornar o desenho realidade, moldando as pedras até terem o formato idealizado.
A presenca nas feiras sera fundamental para ampliar a rede de contactos, alcangar novos
potenciais clientes, dar a conhecer a marca e conhecer novos potenciais parceiros, como
vendedores de pedras preciosas ou revendedores de arte.

Principais parceiros

A matéria prima essencial é adquirida aos fornecedores de pedras preciosas, que se
tornam um parceiro essencial, assim como o estudio que vai garantir a producao das pegas.
As agéncias que vao desenvolver as campanhas de Marketing para a marca, as plataformas
de compras online e o Marketplace da AORP vio permitir que o produto chegue ao
conhecimento de clientes e potenciais clientes. Por fim, os apoios europeus vao viabilizar o
inicio do negdcio e os investidores vao alavanca-lo para que atinja maiores dimensoes.

Estrutura de custos

Os principais custos a enfrentar serdo com a aquisicao das pedras preciosas e com o
estudio. De mencionar também os relacionados com a presenga em feiras e com as
campanhas de marketing. Os fees que cada plataforma ira cobrar sera também algo a ter em

conta.

4.8 Analise financeira

Para a analise financeira foi utilizado o documento que o IAPMEI - Agéncia para a
Competitividade e Inovacao (2016) disponibiliza para o efeito. Os principais pressupostos

considerados encontram-se no anexo 4.
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Por se tratar da criagao de uma empresa nao temos dados historicos que sirvam de base
para uma projecao que possa responder as necessidades desse mesmo documento.
Consideramos mais adequado recorrer aos dados histéricos médios de outras empresas do
mesmo ramo. Para tal recorremos a base de dados SABI. Apresentamos de seguida os passos
que nos conduziram a selecao das 202 empresas que serviram de base.

A atividade da Mariana Carmona relaciona-se com ourivesaria e joalharia, setores que em
Portugal sio habitualmente analisados juntamente com a relojoaria. Por este motivo
decidimos analisar empresas destes trés setores, o equivalente aos Codigos de Atividade
Empresarial (CAEs) 2652, 3212, 4648, 4777 e 9525. Com esta sele¢ao chegamos a 4.389
empresas.

Consideramos importante que o ano de constituigdo dessas empresas estivesse entre
janeiro de 2000 e janeiro de 2000, por um lado para termos dados suficientes para uma analise
anual e a0 mesmo tempo para limitar empresas demasiado antigas. Limitamos a busca a 817
empresas.

De seguida limitamos a pesquisa a empresas que nao pertencem a um grupo, pois estas
tem vantagens e facilidades a varios niveis, que as individuais como a Mariana Carmona nao
téem. Atingimos as 546 empresas.

S6 nos interessam as empresas que de facto publicam resultados que possamos utilizar,
daf termos restringido a busca a empresas cujo ultimo ano em que divulgaram dados tenha
sido 2016, 2017 ou 2018. Reduzimos o numero de empresas para 202.

Para apurarmos o valor médio que essas empresas registaram nas varias rubricas
necessarias para o plano financeiro consideramos os anos de atividade, ou de experiéncia,
em vez do ano civil. Isto é, os valores inseridos para 2020, o nosso primeiro ano de atividade,
foram baseados no primeiro ano de atividade de cada uma das empresas. Para 2021, o nosso
segundo ano de atividade, foram tidos em conta os valores do segundo ano de atividade de
cada empresa. Esta mesma logica foi aplicada aos 6 anos da nossa analise. Decidimos
trabalhar os valores desta forma pois pretendemos por um lado reduzir o impacto de fatores
externos a empresa (como as condi¢des sociais, ctises, instabilidade politica) e por outro
focar na tendéncia da evolucio que cada empresa naturalmente tem nos anos em que inicia
atividade.

O valor da rubrica vendas e prestagio de servicos que apuramos ¢, conforme a tabela 3,

de 214 771€ para 2020 com tendéncia crescente até 2025 quando atinge os 274 031€.
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Ano 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Volume de

negocio 214771 215669| 232102| 263827 266 425 274 031
Tabela 3: Volume de vendas esperado

Fonte: Elaboragao propria

Estimamos que o custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas (CMVMC)
ronde os 165 113€ no primeiro ano de atividade e que em 2025 tenha ascendido a 180 770€,

como reportado na tabela 4.

Ano 2020 2021 2022 2023 2024 2025
CMVMC 165 113 157 785] 165 068 178 151 175523 180 770

Tabela 4: Volume de vendas esperado

Fonte: Elaboragio propria

As empresas pequenas tendem a, no inicio da sua atividade, manterem baixos os custos
de marketing, de presenca em eventos de publicidade e controlar as deslocacées realizadas.
Devido a especificidade deste negbcio, que vai apostar logo desde o seu inicio em feiras e em
eventos internacionais assim como em campanhas de marketing direcionadas para o mercado
de luxo, nao consideramos ajustado utilizar o valor médio da rubrica fornecimento e servigos
externos (FSE) da nossa amostra. Decidimos fazer uma estimativa, usando o detalhe das
rubricas sugeridas pelo IAPMEIL A despesa em publicidade e propaganda é a maior e
apresenta um valor superior no primeiro ano de atividade de forma a incluir os trabalhos
iniciais do desenvolvimento de publicidade e uma divulgagao mais forte. No segundo ano a
despesa sera menor e nos seguintes tera uma tendéncia crescente. Relativamente as restantes

rubricas, consideramos crescente ao longo dos anos, conforme esquematizado na tabela 5.
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Ano 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Trabalhos

especializados 12 000 12 600 13 230 13 892 14 586 15 315
Publicidade e
propaganda 30 000 25200 26 460 27783 29 172 30 631
Deslocagoes e
estadas 2 500 2625 2756 2 894 3039 3191
Total 44 500 46 725 49 061 51514 54 090 56 795

Tabela 5: Volume de vendas esperado

Fonte: Elaboragao propria

Em termos de gastos com o pessoal, consideramos que apenas a empreendedora ira
auferir rendimentos, que definimos ser de 1 000€ conforme tabela 6. Nao incluimos
aumentos nesta rubrica pois a empreendedora podera vir a beneficiar de outros rendimentos,
como a distribui¢ao de lucros. O trabalho de transformagao das pedras é considerado em

FSE, em trabalho especializado.

Ano 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Remuneracgio base

anual 16333 16333| 16333 16333| 16333 16 333
Seguranca Social 3879 3879 3879 3879 3879 3879
Total 20213 20213| 20213 20213| 20213 20213

Tabela 6: Gastos com pessoal

Fonte: Elaboracio propria

A empreendedora vai abrir a empresa com um capital de 1 000 €. Os primeiros anos de
atividade requerem elevadas quantias disponiveis para fazer face aos encargos que estimamos
e que vao surgindo. Reduzir os custos nao ¢ op¢ao pois colocaria em causa a qualidade da
matéria prima ou obrigaria a reduzir as campanhas de publicidade, que ndo é de todo o
pretendido. Assumimos que ha necessidade de financiamento elevada e que, face a falta de
garantias que a empresa conseguird dar a instituicao financeira nao sera de facil acesso. Foram
ponderadas varias op¢oes. Tendo em conta as opgoes disponiveis no mercado, sugerimos o
recurso a uma conta corrente caucionada. F considerado um financiamento de curto prazo
e adapta-se as necessidades de pequenas empresas. A conta permite que haja um saldo a

descoberto, com um limite previamente estabelecido e acordado entre a institui¢ao financeira

_40 -



e a empresa. Ou seja, ha sempre um valor que esta disponivel para ser usado, tal como num
empréstimo tradicional. A particularidade reside no facto de os juros serem calculados apenas
sobre o montante em uso a cada dia. Neste caso a conta é negociada com um limite de saldo
até 55.000 €. De forma a adaptarmos ao plano financeiro do IAPMEI - Agéncia para a
Competitividade e Inovacio (2016), tratamos esta forma de financiamento como
empréstimos anuais, de diferentes montantes, a uma taxa de juro de 9 % tendo em conta o

mercado atual, com reembolso em 1 ano e sem periodo de caréncia, como mencionado na

tabela 7.

N.° de anos reembolso 1
Taxa de juro associada 9%
N.° anos de caréncia 0

Tabela 7: Condicoes da conta caucionada

Fonte: Elaboragao propria

Na tabela 8 esquematizamos as fontes de financiamento de cada ano, que se dividem em
meios libertos e financiamento através da conta corrente caucionada.

Ano 2020 2021 2022 2023 2024|2025
Meios Libertos 0 0 3281 15671 17920| 17 934

Financiamento através da

conta corrente caucionada 36589 46855 52905 43398| 26041| 5676
TOTAL 375891 46855] 56186 59069 43961 23 610

Tabela 8: Fontes de financiamento

Fonte: Elaboragio propria

Nas tabelas 9 a 15 estao representadas as condigoes da conta caucionada por ano, como

se se tratassem de empréstimos anuais.
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Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Capital em divida (inicio
periodo) 36 589 36589 0 0 0 0
Juro Anual 3293 3293 0 0 0 0
Reembolso Anual 0] 36589 0 0 0 0
Imposto Selo (0,4%) 13 13 0 0 0 0
Servico da divida 3306, 39895 0 0 0 0
Valor em divida 36 589 0 0 0 0 0
Tabela 9: Dados do financiamento obtido em 2020
Fonte: Elaboragao propria
Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Capital em divida (inicio
petiodo) 46 855| 46 855 0 0 0
Juro Anual 4217 4217 0 0 0
Reembolso Anual 0] 46855 0 0 0
Imposto Selo (0,4%) 17 17 0 0 0
Servico da divida 4234 51089 0 0 0
Valor em divida 46 855 0 0 0 0
Tabela 10: Dados do financiamento obtido em 2021
Fonte: Elaboracio propria
Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Capital em divida (inicio
periodo) 52905| 52905 0 0
Juro Anual 4761 4761 0 0
Reembolso Anual 0] 52905 0 0
Imposto Selo (0,4%) 19 19 0 0
Servico da divida 4780| 57685 0 0
Valor em divida 52905 0 0 0

Tabela 11: Dados do financiamento obtido em 2022

Fonte: Elaboragao propria
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Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Capital em divida (inicio
periodo) 43398 43398 0
Juro Anual 3 906 3 906 0
Reembolso Anual 0| 43398 0
Imposto Selo (0,4%) 16 16 0
Servico da divida 3921 47319 0
Valor em divida 43 398 0 0
Tabela 12: Dados do financiamento obtido em 2023
Fonte: Elaboragao propria
Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Capital em divida (inicio
petiodo) 26 041 26 041
Juro Anual 2 344 2 344
Reembolso Anual 0 26 041
Imposto Selo (0,4%) 9 9
Servico da divida 2 353 28 394
Valor em divida 26 041 0
Tabela 13: Dados do financiamento obtido em 2024
Fonte: Elaboragao propria
Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Capital em divida (inicio
petiodo) 5676
Juro Anual 511
Reembolso Anual 0
Imposto Selo (0,4%) 2
Servico da divida 513
Valor em divida 5676

Tabela 14: Dados do financiamento obtido em 2025

Fonte: Elaboragao propria
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Para resumir os encargos de financiamento apresentamos a tabela 15.

Anos 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Juros pagos com Imposto Selo

incluido 3306 7 540 9014 8 702 6 275 2 866
Reembolso 0| 36589 46855, 52905| 43398 26 041

Tabela 15: Encargos de financiamento

Fonte: Elaboragao propria

4.9 Demonstragdes Financeiras previsionais

Face ao que acabamos de apresentar podemos agora sugerit um balanco e uma

demonstragao de resultados previsionais, tabelas 16 e 17 respetivamente.

Anos

2 020

2021

2022

2023 2024

2025

ATIVO

Ativo Nao Corrente

Ativos fixos tangfveis

Propriedades de investimento

Ativos Intangiveis

Investimentos financeiros

Ativo corrente

25899

25529

27 209

30330 30594

31 499

Inventarios

4 586

4 383

4 585

4949 4876

5021

Clientes

17 898

17972

19 342

21986 | 22202

22 836

Estado e Outros Entes Publicos

2415

2174

2282

2396 2516

2642

Acionistas/socios

Outras contas a receber

Diferimentos

Caixa e depositos bancarios

1 000

1 000

1 000

1000 1000

1 000

TOTAL ATIVO

25899

25529

27 209

30330 | 30 594

31 499

CAPITAL PROPRIO

Capital realizado

1 000

1 000

1 000

1000 1000

1 000

Acdes (quotas proprias)

Outros instrumentos de capital

proprio

Reservas

-18 361

-28 654

-33 294 -21 101

-3 483

Excedentes de revalorizacao

Outras variacGes no capital préprio
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Resultado liquido do periodo -18 361 | -10293 | -4640| 12193 | 17618 16 655
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO | -17 361 -27 654 | 32294 20 101 | -2483 14172
PASSIVO

Passivo nao corrente 36589 46855 52905 43398| 26041 5676
Provisoes

Financiamentos obtidos 36589 46855 52905| 43398 | 26041 5676
Outras Contas a pagar

Passivo corrente 6671 6328 6598 7033 7036/ 11651
Fornecedores 6 091 5747 6018 6453 6455| 6680
Estado e Outros Entes Publicos 580 580 580 580 580 4971
Acionistas/sdcios

Financiamentos Obtidos

Outras contas a pagar

TOTAL PASSIVO 43260 53183| 59503 50431 33077| 17 327
TOTAL PASSIVO + CAPITAIS

PROPRIOS 25899 25528 | 27209 30330 30594 | 31499

Tabela 16: Balanco previsional

Fonte: Elaboracao prépria com ferramenta do IAPMEI - Agéncia para a

Competitividade e Inovagao (2010)
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Anos

Vendas e servicos prestados
Subsidios a Explorag¢dao
Ganhos/perdas  imputados de
subsidiarias, associadas e
empreendimentos conjuntos
Variacdo nos inventarios da
producao

Trabalhos para a propria entidade
CMVMC

Fornecimento e servicos externos
Gastos com o pessoal
Imparidade ~ de  inventarios
(perdas/reversoes)

Imparidade de dividas a receber
(perdas/reversoes)

Provisoes (aumentos/reducoes)
Imparidade de investimentos nao
depreciaveis/amortizaveis
(perdas/reversoes)
Aumentos/reducoes de justo
valor

Outros rendimentos e ganhos
Outros gastos e perdas

EBITDA (Resultado antes de
depreciacdes, 2astos de
financiamento e impostos)
Gastos/treversoes de depreciacao
€ amortizacao

Imparidade de ativos
depreciaveis/amortizaveis
(perdas/treversoes)

EBIT (Resultado Operacional)
Juros e rendimentos similares
obtidos

Juros e  gastos  similares
suportados

RESULTADO ANTES DE
IMPOSTOS

Imposto sobre o rendimento do
periodo

RESULTADO LIQUIDO DO
PERIODO

Tabela 17: Demonstragao de resultados previsional

2020 2021
214771 215 669

165113 157 785
44 500 40 425
20213 20213

-15 055 -2753

-15 055 -2753

3 306 7 540

-18 361 -10 293

-18 361 -10 293

2022
232102

165 068
42 446
20 213

4 375

4 375

9014

-4 640

4 640

2023
263 827

178 151
44 569
20 213

20 895

20 895

8 702

12193

12193

2 024

266 425

175 523
46 797
20 213

23 893

23 893

6 275

17 618

17 618

2025
274 031

180 770
49 137
20 213

23911

23911

2 866

21 045

4 391

16 655

Fonte: Elaboracio prépria com ferramenta do (IAPMEI - Agéncia para a

Competitividade e Inovagao, 2016)
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4.10 Resultados

De toda a analise que desenvolvemos chegamos a valores indicativos da viabilidade do
projeto. Contudo sera necessario aguardar pelo sexto ano de atividade (2025) para comprovar
o cash flow acumulado positivo, sendo que o free cash flow comeca a ser positivo no terceiro

ano de atividade, conforme verificamos na tabela 18.

2020 2021 2022 2023 2024 2025

Anos
Free cash-flow -30519) -2038 1871 12985 17658 17 253
CASH FLOW acumulado, -30 519/ -32 557 -30 686/ -17 701 -43 17 210

Tabela 18: Cash flows previsional
Fonte: FElaboracio prépria com ferramenta do IAPMEI - Agéncia para a

Competitividade e Inovagao (2016)

A nivel de indicadores podemos destacar o retorno sobre o investimento (ROI), a

autonomia financeira, a margem bruta e o grau de alavanca operacional, sintetizados na tabela

19.

Anos 2020 2021 2022 2023 2024, 2025
ROI -1 0 0 0 1 1
Autonomia Financeira -1 -1 -1 -1 0 0
Margem Bruta 5158 | 17459| 24587 41107 44105| 44124
Grau de Alavanca

Operacional 34% 0 -634% | 562% | 197% | 185% | 185%

Tabela 19: ROI previsional

Fonte: Elaboragdo prépria com ferramenta do IAPMEI - Agéncia para a
Competitividade e Inovagao (2010)
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5. Conclusao

O desenvolvimento deste projeto teve como objetivo sugerir um plano de negdcios para

o langamento de uma nova marca do setor da joalharia e aferir a sua viabilidade.
Foram abordados os varios temas que devem ser estabelecidos antes da atividade ter inicio,
para evitar indecisdes e perdas de oportunidade por falta de planeamento. F importante que
seja encarado como um documento em curso, suscetivel de ser editavel a medida que o
percurso da marca é definido e vivido. Esta flexibilidade sera fundamental e, se bem
conseguida, ira contribuir para a construcdo e fortificagao deste negocio.

Os primeiros anos de atividade serdo exigentes e um verdadeiro desafio, mas a
reflexdo sugere que sera um negobcio viavel. O importante sera manter o foco naquilo que
carateriza a marca e lhe confere valor acrescido, que é o desenho das jéias e a forma como o
publico ¢ alcangado. A primeira parte esta assegurada pela prépria empreendedora, que
devera continuar a sua orientagao para a idealizacdo das pegas. A comunicagdo de uma marca
de luxo requere custos elevados, principalmente quando se trata de uma nova imagem no
mercado. Os resultados nio serdo visiveis no imediato, dai reforcarmos a necessidade de
insistir nestes custos, sem abandonar a estratégia.

A importancia de ter um plano de negdcios antes do lancamento de uma marca é
discutivel e muitas avancam para o mercado sem este passo. Seria interessante analisar até
que ponto empresas com planos de negbcio feitos antes do langamento tém maiores taxas
de sucesso. Seria igualmente oportuno verificar se os planos de negbcios tendem a
aproximarem-se da realidade ou se, pelo contrario, o habitual é haver grandes diferencas

entre o idealizado e a realidade.
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7. Anexos

Anexo 1 — Curriculo da Mariana Carmona

WORK EXPERIENCE

SENIOR FINE JEWELLERY DESIGNER @ BUCHERER(Confidential),

Porto/Lucerne
04/2018

Mariana
Carmona swaots “odizans

SENIOR CLASSIC JEWELLERY DESIGNER @ SWAROVSKI, Paris

PROEILE integration of the difirent styles of the line, the aesthetic and

CLASSIC JEWELLERY DESIGNER @ SWAROVSKI, Paris
D8/2011 - 03/2014

d Developm

LANGUAGES e

FINE JEWELLERY DESIGNER @ FREELANCER
03/2009 - 07/2011

d for r

LECTURES
FINE JEWELLERY DESIGNER @ ARTEJOIA, Porto

er 05/2005 - 02/2009

JEWELLERY RESEARCHER @ KLIMTO02, Barcelona
09/2004 - 04/2005

parary Jewellery website's develop
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Mariana
Carmona

VOLUNTEER EXPERIENCE

2018 .. Co-Advisor
Master In International
Management of Economics
& Management School
Parto University

2038 President GIA
Alumni Partugal Chapter

2014 2015 Master
Dissertation Co-Advisor
Instituto Politecnico
do Civado e do Ave

HONOR & AWARD

GIA London Scholasship
‘Graduate Colored
Stone: Diploma*

CONTACTS

+3151 927 S5\ 4042
mgmarianacarmana.cam

EDUCATION

ACHIEVING OBJECTIVES MANAGEMENT @ CEGOS, Paris
2016
*Accompagner son équipe dans I'atteinte des objectifs” coarse

* Make goals a real steering and management tool

« Create the conditions for the team's adherence to objectives
» Mobilize employees to achleve their goals,

« Capitalize on the mionitoring and the results report.

GRADUATE GEMOLOGIST @ GIA, London

2010 - 2011

Graduate Colored Stones Diploma + Graduate Diamands Diploma

@#Gemological Institute of America

» The GIA Graduate Gemologist program provides the knowledge of diamonde and
colored stones

» Yechnical expertise and practical skills to evaluate gemstones by the 4Cs

(calor, clarity, cut, and carat weight), the International Diamond Grading System™
and the Colored Stone Grading System

JEWELRY DESIGN DIPLOMA & GIA, London
2009

Gemological Institute of America
« Knowledge in drafting, shading, destgn theory, how to illustrate shape and form

using several mediums, and mare

MONOGRAPHIC COURSE: GOLD & JEWELLERY @ MNAA, Lisboa
2008 - 2009
Museum of Ancient Art

« Initiative of the Institute of Art Histary of the Faculty of Social Sclences and
Humanities

= This course, under the scientific coordination of Dr. Luisa Penalva with the
participation of renowned experts in the field

DIAMOND GRADING/APPLIED GEMMOLOGY @ AORP, Porto
2007 - 2008

Warkshops In AORP - Portuguese Jewellery and Watchmaking Association
with Gemoelogist Dr. Rul Galopim de Carvalhe

(Vico-President Sector A CIBJO - The World Jewellery Confederation
Vice-President Coral Commission - Founder of the Partugal Gemas Academy)

» *Diamond Grading”, “Applied Gemmology”, “Learning to Look Gems”

JEWELLERY GRADUATION @ ESAD, Porte
2000 - 2004
School of Arts and Design (ESAD)

« The project platform adopted in this cousse: Jewellery

caombined as contemporary art and design

= Erasmus Programme [European Union student exchange) in Tallinn, Estonta
2003 - Metal and Jewelry Arts, £cst) Kunstiakadeemia
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Anexo 2: Modelo Canvas, adaptado de (Osterwalder & Pigneur, 2010)

Principais parceiros Principais atividades

Principais recursos

 EEE

Proposta de valor Relacionamento com clientes Segmento de Clientes

Canais

Estrutura de e Fontes de
custos Venda com receita
e —
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Anexo 3: Personas A, B e C. Elaboragio propria

Persona A

Christine

Vive em Biarntz, Franca

46 anos

Solteira, mie de 3 filhos
Diretora de Marketing
Rendimento: 54.000 €/ ano

Paixdes: wiajar, ler, it a0 teatro e 2
exposicoes de arte

Habitos de compra: Adepta de compras
online, com entrega 20 domucilio e de
grandes superficies comerciais.

Persona B

Olivier
Vive em Bolonha, Itaha

54 anos

Casado, pai de 2 filhos

CEO empresa do ramo textil
Rendimento: 63.000 €/ ano
Paixdes: jogar golf, cozinhar, carros

Habitos de compra: lojas de rua, aprecia a

quahdade dos produtos

Isabel
Vive em Santander, Espanha
53 anos

Casada, mie de 2 filhos

Responsavel do departamento de
Investigacio e Desenvolvimento de empresa
farmacéutica

Rendimento: 52.000 €/ ano

PaixGes: passear com os netos, caminhar a
beira-mar, colaborar em inmiciativas sociais da
cidade onde vive

Habitos de compra: Onhine e

supermercados proximos de casa
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Anexo 4: Pressupostos usados para a analise financeira do IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovagao (2016)

Unidade monetaria Euros

Ano inicial do projeto (Ano 0) 2020
Prazo médio de Recebimento (dias) 30
Prazo médio de Pagamento (dias) 10
Prazo médio de Stockagem (dias) 10
Prazo de pagamento de IVA (trim = 4; mensal =12) 4
Taxa de IVA - Vendas 0,23
Taxa de IVA - Prestacao Servicos 0,23
Taxa de IVA - CMVMC 0,23
Taxa de IVA - FSE 0,23
Taxa de IVA - Investimento 0,23
Taxa de Seguranca Social - entidade - 6rgaos sociais 0,2375
Taxa de Seguranca Social - entidade - colaboradores 0,2375
Taxa de Seguranca Social - pessoal - 6rgaos sociais 0,11
Taxa de Seguranca Social - pessoal - colaboradores 0,11
Taxa média de IRS 0,15
Taxa de IRC 0,25
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