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Resumo

Na area de intervencdo do Instituto Empresarial do Tamega (IET), a
Comunidade Intermunicipal do Tamega e Sousa (CIMTS), nomeadamente no concelho
de Amarante, onde o tecido empresarial € muito fino e todas as empresas presentes sdo
médias ou pequenas empresas, nao existindo nenhuma empresa com mais de 250
trabalhadores (anuario do Instituto Nacional de Estatistica 2012), torna-se importante
arranjar mecanismos que permitam alterar este atual rumo. E também primordial que
estes mecanismos possibilitem o desenvolvimento do tecido empresarial, criando
oportunidades para que surjam novas empresas e para que as presentes crescam de
forma sustentavel.

Este projeto realga a importancia da elaboragdo de um Plano Estratégico de uma
organizacdo baseado em analises que apresentam e caracterizam tanto 0 seu contexto
interno como 0 seu ambiente externo, a sua relacdo consigo mesma e com a sua
concorréncia.

A finalidade deste projeto é apoiar a criacdo de um Plano Estratégico, usando a
metodologia aqui apresentada. Esta metodologia comeca com a definigdo dos principios
essenciais de uma organizacao, passando para a analise a organizacao e 0S meios que a
rodeiam e termina com a apresentacdo dos eixos estratégicos e das linhas estratégicas
que devem ser seguidas, e servir como ponto de partida para a elaboracdo do Plano
Estratégico de forma a alcancar os objetivos do IET.

Por fim este projeto é concluido com a sugestdo de eixos estratégicos para 0
Plano Estratégico do IET, linhas estratégicas e alguns exemplos de acBes a serem
seguidas no Plano Estratégico a ser criado.



Development of a methodology to support the creation of a
Strategic Plan: the case of a private non-profit organization

Abstract

In the Instituto Empresarial do Tamega (IET) intervention area, the Comunidade
Intermunicipal do Tamega e Sousa (CIMTS), particularly in the municipality of
Amarante, where the business environment is very thin and all companies present are
medium or small companies, and there is no company with over 250 employees
(yearbook of Instituto Nacional de Estatistica 2012), it is important to find mechanisms
to change this present course. It is also essential that these mechanisms enable the
development of the business, creating opportunities for new companies to emerge and
that the present companies grow sustainably.

This project highlights the importance of developing a strategic plan of an
organization based on analyzes that present and characterize both its internal context as
its external environment, your relationship with yourself and with your competition.

The purpose of this project is to support the creation of a Strategic Plan, using
the methodology presented here. This approach begins with the definition of essential
principles of organization, going to analyze the organization and the means that
surround it and ends with the presentation of strategic priorities and strategic guidelines
that must be followed, and serve as a starting point for preparation of the Strategic Plan
in order to achieve the objectives of the IET.

Finally this project is completed with the suggestion of strategic priorities for the
IET Strategic Plan, strategic guidelines and some examples of actions to be followed in
the Strategic Plan to be created.
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Desenvolvimento de uma metodologia para suporte ao desenvolvimento de um Plano Estratégico: caso de uma
organizagdo privada sem fins lucrativos

1 Introducao

Este projeto foi realizado no @mbito da Tese do Mestrado Integrado em Engenharia
Industrial e Gestdo da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto. O projeto foi
desenvolvido durante o periodo de quatro meses, de setembro de 2015 a janeiro de 2016, no
Instituto Empresarial do Tamega (IET).

1.1 Objetivos

Os objetivos definidos para o projeto de tese, a apresentacdo da organizacdo e a
estrutura do presente documento s&o apresentados em seguida.

O objetivo desta tese € o desenvolvimento de uma metodologia para o suporte ao
desenvolvimento de um Plano Estratégico aplicavel a organiza¢fes sem fins lucrativos. Para
tal, recorreu-se a um caso de estudo, o Instituto Empresarial do Tamega.

A metodologia utilizada — a anélise dos principios essenciais da organizacao, a analise
estratégica interna e externa e das competéncias centrais e fatores criticos de sucesso -
pretende assumir-se como um exercicio integrado que visa posicionar a organizacdo e 0 que 0
mercado exige da mesma e € uma ferramenta na qual se criam as linhas estratégicas gerais
que alinham as competéncias da organizagéo para obter vantagem competitiva no mercado de
atuacéo.

1.2 Apresentacao do IET

O Instituto Empresarial do Tamega é uma organizacdo de capitais privados e publicos,
constituida sob a forma de associagdo de direito privado, de carater cientifico e técnico, sem
fins lucrativos, a 20 agosto de 2010, tendo iniciado a sua atividade a 26 de janeiro de 2011.

De acordo com o artigo 3° do Estatutos de IET, de 2010, “o IETamega tem por objeto
principal o apoio a investigacdo aplicada nas areas da economia e da gestdo; desenvolver
acoes de formacdo profissional; desenvolver atividades de promocdo do desenvolvimento
economico e social da regido; preparar e monitorar cursos e semindarios; apoiar a captacdo de
jovens empresarios; criar incubadora de empresas de base tecnoldgica.”

O IET foi constituido com o objetivo de fomentar uma cultura de empreendedorismo e
inovagdo na NUT 11l (ANEXO A — Mapa das NUTS (Nomenclatura das Unidades Territoriais
para Fins Estatisticos) Tamega e Sousa, criando lagos com instituigdes universitarias do
ensino superior ligadas a investigacdo cientifica e tecnoldgica, incentivando o aparecimento
de novos empreendedores e a criagdo de uma incubadora de empresas.

O Instituto Empresarial do Tamega foi concebido tendo por base o modelo de
desenvolvimento regional da hélice tripla, conforme representacdo da Figura 1., que assenta
na hipotese que a inovagdo surge do interface entre empresas, universidades, instituicoes
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organizagdo privada sem fins lucrativos

publicas, sendo as empresas o locus de producéo, as universidades a fonte de conhecimentos e
tecnologia e as instituicdes puablicas providenciam relacGes contratuais que garantem
estabilidade nas interacdes e trocas (Etzkowitz, 2003).

Empresas
Instituicdes
Governo do Ensino
Superior

Figura 1 — Modelo de Hélice Tripla 1

Sendo o IET uma instituicdo virada para a comunidade municipal e regional associou-
se a diversas atividades e estabeleceu algumas parcerias, entre as quais se destaca:
participacdo na 8?2 feira de Oficinas de Emprego e Orientacdo Profissional do Tamega,
apresentacdo da instituicdo na Universidade do Minho e na Universidade de Tras-os-Montes e
Alto Douro, protocolo de Cooperacdo Geral entre o IET e a ESTGF, protocolo com a CIM do
Tamega e Sousa, protocolo com o Conselho Empresarial do Tamega e Sousa (CETS),
associado da PortuspArk, parceiro no projeto “Jovens empreendedores — Construir o Futuro”
promovido pela Associagdo Empresarial de Amarante, participagdo como observador nas
Sessdes de Avaliacdo Intercalar do Passaporte para 0 Empreendedorismo, promotores entre a
empresa Sanche’s — Decoracdo Interiores e Exteriores, Lda e o LEPAE — FEUP, que
submeteram para financiamento ao QREN o projeto EMAFI: I&DT em Co-Promocéo.

1.2.1 Representatividade e Associados

Atualmente o IET congrega 28 entidades associadas, cuja composicdo e
representatividade sdo apresentadas na Figura 2. As entidades que constituem o IET sédo
apresentadas no Anexo B.

2 Associagdes

SR Empresariais

1 Escola 1 Parque
Secundaria empresarial

1 Escola

Profissional 17 Empresas

1 Entidade
Bancaria e
Financeira

1 Instituto
Politécnico

Instituto

2

Universidades Empresarial 1 Fundagio

do Tamega

Figura 2 - Composicéo e variedade dos associados do IET
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Os Associados do IET podem ser pessoas singulares ou coletivas, podendo ainda
assumir-se como efetivos e honorarios, sendo que a participacdo dos associados efetivos no
IET € representada por unidades de participagdo, indivisiveis, que constituem o respetivo
patrimonio associativo.

De salientar que, apesar da conjuntura econdmica do pais, houve um aumento no
numero de associados face aos constituintes e todos os associados privados tém feito um
esforco financeiro significativo para dotar o fundo social do volume financeiro necessario
para fazer face as necessidades do projeto.

1.2.2 Incubadora de Empresas

O IET esta dividido em trés unidades organicas - Incubadora de Empresas, Centro de
Inovacdo e Negocios e Academia de Formacgao - representadas na Figura 3.

Incubadora
de
Empresas

Centro de Academia
Inovagdo e de
Negdcios Formagao

Figura 3 — Unidades organicas

As suas instalacdes foram inauguradas a 20 de setembro de 2013, em Amarante, e ai se
encontram os servicos administrativos do IET, numa Idgica de proximidade com as empresas
residentes.

De acordo com a candidatura ao Programa Operacional Regional do Norte, o0 Novo
Norte (ON.2), a Incubadora do Tamega esta assente no modelo de incubadora 22 geracdo, em
que a légica de partilha de espacos e servicos é atualmente complementada pelas dimensdes
de dinamismo, intensidade (tecnoldgica e de gestdo), funcionamento em rede e qualidade
competitiva dos seus servigos.

A Incubadora assume-se como promotora do empreendedorismo, impulsionado o tecido
empresarial da regido e dos empreendedores, constituindo-se como parceiro ativo de um
empreendedorismo promotor de desenvolvimento econémico e social. Fornece uma estrutura
vasta de ferramentas, servicos e apoios que garantem e facilitem a viabilidade das ideias e dos
produtos.
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E também vocacionada para o apoio & incubagéo, incluindo o acolhimento de empresas
e o desenvolvimento do Plano de Negdcios, através de aconselhamento e de coaching. Esta
também vocacionada para 0 apoio a preé-incubacdo, a incubacdo e a pds-incubacdo de
empresas na regido. Todas estas iniciativas destinam-se a incentivar a criacdo e a
consolidacdo de empresas novas, apoiando-se numa estratégia de desenvolvimento sustentado
na participacdo dos agentes locais, valorizando os recursos enddgenos da regido.

Neste momento, estdo incubadas 22 empresas, cuja listagem aparece no Anexo C. H& 5
empresas graduadas pelo IET.

1.2.3 Centro de Inovacdes e Negocios

O CIN tem como fungdes principais a “incubag@o virtual” de empresas locais do
tecido empresarial envolvente e de empresas ja graduadas pelo IET, apoiando a
diversificacdo, a expansdo e a consolidagdo das mesmas, fornecendo servicos profissionais
qualificados, transferéncia de tecnologia e de inovacdo, o brokerage tecnologico e o
procurement financeiro. O CIN fornece as empresas servicos de diagndstico, treino, gestao,
marketing, consultoria, clustering, entre outros.

1.2.4 Academia de Formacao

A Academia de Formacdo desenvolve um conjunto de acdes de qualificagdo e de
treino (workshops, sessdes, seminarios e debates) vocacionadas para as empresas - quadros
superiores, empresarios e técnicos. O objetivo destas acdes é divulgar e partilhar as melhores
praticas de gestdo, nos seus diferentes dominios funcionais e sectores de atividade
estratégicos. A Academia pretende sensibilizar e qualificar para os fatores de competitividade
empresarial. A Academia tem parcerias com Escolas Superiores, Centros de Investigacdo e
outras Instituicdes, tais como a Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Felgueiras, 0
Instituto Politécnico de Braganca e a Associacdo Empresarial de Amarante. Exemplos de
resultado destas parcerias sd@o 0s Cursos Técnicos Superiores Profissionais (CTeSP), a saber,
0 Curso de Gestdo de Vendas e Espagcos Comerciais, Curso de Informaética de Gestdo, em
parceria com o Instituto Politécnico do Porto e o Curso de Viticultura e Enologia, em parceria
com o Instituto Politécnico de Braganca.

1.3 Estrutura da Tese

Esta tese esta dividida em 4 capitulos.

Neste Capitulo 1 foi efetuada uma apresentacdo da organizacdo, das unidades
organicas e dos objetivos do projeto.

No Capitulo 2 é realizado um enquadramento tedrico respeitante & metodologia
adotada para auxiliar a criacdo do Plano Estratégico da organizacéo.

No Capitulo 3 aplica-se a metodologia atras descrita ao caso de estudo concreto — o
IET.

Por fim, no Capitulo 4 sdo apresentadas as conclusGes deste projeto, bem com as
oportunidades de trabalhos futuros.
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2 Metodologia

Para criar o Plano Estratégico, a organizacdo tem vérias etapas a percorrer, desde a
definicdo dos principios essenciais da organizacdo: a missdo, a visao e os valores, a realizacao
da anélise estratégica que permite determinar o posicionamento e o contexto da organizacéo,
as suas competéncias centrais e os fatores criticos de sucesso.

A metodologia ¢ uma adaptac¢do da apresentada no livro A. Freire “Estratégia: Sucesso
em Portugal (1997) e nos slides de apoio a unidade curricular Organizagdo e Gestdo de
Empresas, de Alcibiades Paulo Guedes.

A metodologia tem com finalidade a recolha de informag&o necessaria para a elaboracéo
do Plano Estratégico para a organizacao.

Desta forma, para esta tese, optou-se pela metodologia que, a seguir, se esquematiza:

Figura 4 - Esquema da metodologia seguida
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2.1 Principios Essenciais

2.1.1 Missao

Pode definir-se a missdo como uma declaracdo genérica onde se evidencia a razéo de
ser de uma organizacao, 0 seu propdsito, os seus fins estratégicos, a sua area de intervencao e
as suas caracteristicas diferenciadoras.

Na misséo estdo presentes os objetivos financeiros, humanos e sociais da organizacao.
A missdo de uma organizacao é essencial pois determina a forma como pretende alcancar os
objetivos futuros, como se diferencia das demais, como guia de orientacdo do seu préprio
caminho e como pretende ficar conhecida.

Segundo Peter Drucker (1973), “Uma empresa ndo se define pelo seu nome, estatuto
ou produto que faz; ela define-se pela sua missdo. Somente uma definicéo clara da misséo € a
razdo de existir da organizacéo e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.”

Esta definicdo ¢ complementada por Philip Kotler (2005), que defende que “as
organizacOes desenvolvem declaracfes de missdo para serem partilhadas com gestores,
funcionarios e, em muitos casos, clientes. Uma declaracdo de missdo bem formulada oferece
aos funcionarios um sentimento compartilhado de proposito, dire¢do e oportunidade, além de
orientar os geograficamente dispersos para trabalhar de maneira a0 mesmo tempo
independentemente e coletiva para realizar as metas da organizagdo.”

2.1.2 Visao

Apds definir a Missdo de uma organizacdo, o passo seguinte é definir a sua Visdo. A
Visdo é a forma como a organizacgdo se vé a longo prazo, é uma declaracdo genérica onde esta
presente um conjunto de aspiracoes e intengdes para o futuro, sem especificar como la chegar.
Para definir a sua Visdo, a organizacdo deve questionar o que pretende ser, onde pretende
estar e chegar, com que tipo de produtos e servicos e como pretende que os clientes a
percecionem. A Visdo impulsiona a organizacdo para o futuro, devendo ser clara, curta e
objetiva, transversal a toda a organizacao, de facil assimilacdo e de possivel realizagéo.

2.1.3 Valores

Os valores de uma empresa sdo 0s seus alicerces estratégicos, que fornecem suporte
para a tomada de decisdes. Devem fazer parte da cultura da organizagéo e as agdes e decisdes
da administracdo devem ser baseadas neles. Como exemplos de valores surgem a é€tica, a
melhoria continua, o foco nas pessoas ou a sustentabilidade.

2.2 Anadlise Estratégica

A analise estratégica € um processo que engloba o pensamento estratégico, a analise do
meio ambiente interno e do meio ambiente externo da organizacdo. O seu objetivo € entender
0 posicionamento estratégico da organizagdo em relacdo ao seu meio envolvente, conforme
representado na Figura 5. De acordo com Adriano Freire (1997), a sobrevivéncia das
empresas depende da sua capacidade de interacdo com o meio ambiente, pois a permanente
evolucdo dos mercados e das industrias gera multiplas oportunidades e ameagas potenciais a
que as empresas tém de saber dar resposta.
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Meio envolvente
contextual

Meio
envolvente
Transacional

Organizagdo

Figura 5 - Representagdo do meio envolvente da organizagdo

2.2.1 Analise do meio envolvente contextual

Para realizar a analise do meio envolvente contextual recorre-se a analise de contexto
Politico, Econdmico, Sociocultural e Tecnoldgico, conhecido através do acronimo PEST. E
um modelo de anélise que permite:

e Desenvolver um ponto de vista objetivo sobre o ambiente envolvente da organizacao,
que pode ajudar a romper com algumas ideias pré-concebidas;

e Descobrir oportunidades de negdcio e avisar antecipadamente as ameacas
significativas;

e Identificar a orientacdo do meio envolvente, de forma a preparar a organizacdo para as
possiveis mudancgas no contexto que a envolve.

Na andlise PEST ha entéo 4 fatores ou variaveis ambientais a serem analisados;
- Contexto politico: conjunto de fatores politicos relevantes que influenciam o contexto

envolvente da organizacdo. Um dos principais fatores do contexto politico-legal é a
estabilidade politica, condigdo essencial ao investimento pelos agentes empresariais. A adesdo
generalizada aos principios e objetivos da Unido Europeia tem constituido um dos baluartes
do desenvolvimento nacional, atraindo vastos fundos comunitarios e investidores privados.

(A. Freire, 1997).

- Contexto econdémico: conjunto de fatores econdmicos relevantes que influenciam o contexto
envolvente da organizacdo. Por exemplo, as taxas de juro elevadas podem levar os
consumidores a preferir adiar o seu consumo e dificultam o financiamento de novos
investimentos das organizacdes (Serra, et al., 2010).
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- Contexto sociocultural: conjunto de fatores socioculturais relevantes que influenciam o
contexto envolvente da organizacdo, afetando as organizacGes atraves das preferéncias dos
consumidores, dos padrdes associados a demografia, a alteragdes sociais e culturais, pelas
modas nos consumos, habitos e padrdes de compra, entre outros (Serra, Ferreira, Torres,
Torres, 2010). Todos estes fatores podem influenciar o desempenho das organizacdes,
afetando o seu nivel de produtividade e os padrdes de qualidade dos seus produtos (A. Freire,
1997).

- Contexto tecnologico: influencia a atividade das organizacBes de diversas formas. A
introducdo de novas tecnologias de produto ou de processo requer que as organizagdes facam
investimentos de modernizagdo e que se mantenham ao corrente das inovacles e das novas
tecnologias (Serra, et al., 2010).

A tabela apresentada de seguida mostra fatores a ter em conta na analise PEST a
realizar.
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Tabela 1. Fatores da analise PEST

Estabilidade governativa

Politica econdmica
POLITICO Politica fiscal

Regulamentacdo comercial

Incentivos ao investimento

Evolucédo do PIB

Taxas de juro

Taxa de inflacdo

Taxa de desemprego

ECONOMICO Niveis salariais

Balanga comercial

Ciclo econémico

Volume de neg6cios das empresas nao
financeiras

Taxa de sobrevivéncia das empresas

Nivel educacional

Tendéncias demogréaficas

Estrutura etaria

SOCIOCULTURAL . . —
Distribuicdo geografica

Clima social

Greves

Incentivos a 1&D

Investimento publico e privado em 1&D
TECNOLOGICO Influéncia da tecnologia na producao

Influéncia da tecnologia no mercado

Influéncia da tecnologia na comercializagdo

Na analise do meio envolvente contextual a organizacdo deve ter em conta que a
evolugdo dos quatro contextos ndo €, naturalmente, independente e que existem
frequentemente relacfes cruzadas entre as tendéncias observadas. Por outro lado, a
monitorizacdo do meio envolvente contextual deve ser sempre um exercicio pratico, com o
objetivo explicito de identificar o impacto das tendéncias observadas no desempenho da
organizacao. (A. Freire, 1997)

A andlise do macro ambiente e das tendéncias fundamentais é particularmente
importante como base para a analise de cenarios futuros e como complemento a analise
SWOT que, a seguir, serd apresentada.
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2.2.2 Analise do meio envolvente transacional

A organizacdo também tem de conhecer 0 seu meio envolvente transacional, que
inclui os seus clientes, fornecedores, quais 0s seus concorrentes e a comunidade onde atua.
Para tal, recorre-se a analise denominada ““5 forgas de Porter”, representada na Figura 6.

Segundo Adriano Freire (1997) o modelo das cinco forcas explica a origem da
rentabilidade estrutural das inddstrias e constitui um aprofundamento da analise do meio
envolvente transacional.

De acordo com Michael E. Porter (1980) a esséncia da formulagdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma organizagdo com o0 seu meio ambiente. Embora 0 meio ambiente
seja muito amplo, abrangendo tanto forcas sociais como econdmicas, o aspeto principal do
meio ambiente da organizacdo € a inddstria ou as inddstrias em que ela compete. A estrutura
industrial tem uma forte influéncia na determinacdo das regras competitivas do jogo, assim
como das estratégias potencialmente disponiveis para a organizagéao.

O grau de concorréncia de uma industria depende de cinco forcas competitivas
basicas, apresentadas na Figura 6, e o conjunto destas forcas determina o potencial de lucro
final na inddstria. (Porter, 1980)

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

Poder de negociagéo Poder de negociagdo

dos fornecedores dos clientes
| FORNECEDORES i U CLIENTES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Ameaca de produtos
ou servicos
substitutos

| SUBSTITUTOS I

Figura 6. Esquema das “5 Forgas de Porter” (1980), Competitive Strategy

O poder de negociacdo dos clientes reflete-se nos precos, pagamento, qualidade e servigo e é
suscetivel de alteragdo de acordo com os seguintes fatores, baseados na analise de Porter
(1980) e A. Freire (1997).

e NUmero de clientes;

e Sensibilidade ao preco;

10
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e Custos de mudanca;
e Diferenciacao do produto;
e Importancia do cliente.

O poder de negociacao dos fornecedores reflete-se nos precos, cobranca, entrega e qualidade e
é influenciado pelos seguintes fatores:

e Numero de fornecedores;

e Dimensdo dos fornecedores;
e Custos de mudanca;

e Diferenciacdo do produto;

e Possibilidade de substituicéo;
e Ameaca de integracéo.

A ameaca de produtos ou servigos substitutos impde limites maximos aos pregos cobrados e
limites minimos a remuneracdo oferecida e é variavel de acordo com os seguintes fatores:

e Custos de mudanga;
e Diferenciacgdo do produto;
e Desempenho e outras caracteristicas.

A ameaca de novos entrantes depende do nivel das barreiras a entrada e da expectativa de
retaliagéo, de acordo com os seguintes fatores:

e Custo da entrada;

e Economias de escala;

e Barreiras a entrada;

e Diferenciacdo do produto.

A rivalidade entre as empresas existentes € uma forca determinante da rendibilidade de uma
indUstria, de acordo com os seguintes fatores:

e NuUmero e equilibrio entre competidores;
e Grau de diferenciacdo dos produtos;
e Taxa de crescimento da industria;

e Nivel de custos fixos.

Um dos grandes beneficios deste modelo € apresentar uma imagem clara da atividade
essencial da organizacdo, desagregando a cadeia vertical da atividade econdmica, que vai
desde os fornecedores aos clientes e aos concorrentes. Note-se que esta analise devera ser
dindmica identificando nédo apenas a atual configuracdo das cinco forgas, mas também a sua
evolugdo futura e forma como as empresas se vao posicionando em fungdo das novas
tendéncias (Adriano Freire, 1997).

11
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2.2.3 Anélise Interna

A andlise interna da organizacdo visa determinar e avaliar as capacidades,
deficiéncias, qualidades, forcas ou fraquezas da mesma. A unidade basica de analise da
organizagdo Sd80 0S Seus recursos, ja que sao um diagnostico da situacdo da mesma,
nomeadamente,

e Recursos financeiros - capacidade financeira da empresa, em termos de geracdo de
receitas, gastos e capacidade de endividamento, nivel de endividamento, grau de
liquidez;

e Recursos fisicos - equipamentos e instalagdes, localizacao;

e Recursos humanos - estabilidade dos recursos humanos da organizacgéo, flexibilidade e
capacidade de adaptacdo dos recursos humanos da organizacdo e perfil dos
colaboradores, capacidades técnicas e cientificas, capacidade de trabalho individual ou
em grupo, numero de colaboradores, qualificacdo dos colaboradores.

Os recursos sdo o ponto fundamental da gestdo operacional da organizacéo.

2.2.4 Analise SWOT

SWOT é um anagrama para as palavras inglesas Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). A técnica da analise SWOT
foi elaborada por Albert Humphrey nas décadas de 1960 e 1970. E uma ferramenta importante
na recolha de dados que caracterizam o ambiente interno, através das forcas e fraquezas da
organizacdo, e que caracterizam o meio ambiente externo, através das oportunidades e
ameacas. Destina-se a posicionar ou entender a posicdo estratégica da organizacdo, em
relacdo ao ambiente externo e interno em que se insere e atua.

As Forcas podem ser definidas como os elementos internos benéficos para a
organizacao, aquilo que a coloca em vantagem relativamente as suas concorrentes. As
Fraquezas sdo os elementos internos que interferem ou prejudicam o andamento da
organizacdo. As Oportunidades podem ser traduzidas como 0s elementos externos a
organizacdo que podem afetar positivamente a organizacdo para as quais, embora ndo
controlaveis, deve haver uma preparagdo minima. As Ameacas sdo as forgas externas que
podem influenciar negativamente a organizacdo e podem também traduzir os medos que
existem por parte da gestéo da organizacao.

E uma anélise que permite uma visdo do ambiente interno e externo da organizacao.
Na analise do ambiente interno é feita uma avaliacdo das Forcas e Fraquezas da organizacao e
corresponde aos aspetos principais que distinguem a organizacdo da sua concorréncia. Na
analise do ambiente externo é feita uma analise das Oportunidades e Ameacas e corresponde
as perspetivas principais de evolucdo do mercado e da sociedade em que a organizagao se
encontra.

Quando se conjugam as Forcas e as Oportunidades, devem aproveitar-se 0 mais
possivel as oportunidades e os pontos fortes. Quando se alinham as Forcas e as Ameacas
devem ser exponenciadas as Forgas de forma a mitigar as Ameacas. Quando se aliam as
Fraquezas e as Oportunidades, devem minimizar-se os efeitos negativos das Fraquezas e
aproveitar as Oportunidades que surgem. Quando as Fraquezas e as Ameacas combinam
devem adotar-se estratégias para ultrapassar os pontos fracos e enfrentar as Ameacas. Na
Figura 7. aparece um esquema de uma analise SWOT.

A combinacdo do ambiente interno com o ambiente externo permite a criacdo de
cenarios e serve como catalisador para estruturar estratégias empresariais.

12
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Aspecto

Positivo Negativo

Interno

Strenghts
(Forgas)

Fator

Figura 7. — Esquema ‘tipo’ Andlise SWOT

2.3 Competéncias Centrais e Fatores Criticos de Sucesso

2.3.1 Competéncias Centrais

O conceito de competéncia central ou core competence surgiu com o0s autores Gary
Hamel e C.K. Prahalad (1990), que definem a competéncia central como uma combinagdo de
habilitagdes, recursos e tecnologias que garantem uma vantagem competitiva, com
caracteristicas Unicas e diferenciadoras, dificeis de imitar, que criem valor ao cliente e que
permitem acesso a novos mercados. E algo em que a organizacio é verdadeiramente impar,
diferente dos seus concorrentes. A competéncia central tem de obedecer a certos requisitos, a
saber:

e Oferecer valor aos clientes — os clientes devem ser capazes de entender e identificar os
beneficios concedidos;

e Ser dificil de imitar — tem de conseguir destacar-se da concorréncia;

e Permitir acesso a novos mercados — a competéncia deve ser extensivel, permitindo que
a organizacdo seja versatil, aberta a novos mercados e oportunidades.

Segundo Adriano Freire (1997) as organizacGes devem reforcar constantemente as suas
competéncias centrais de formar a garantir a sua vantagem relativa sobre a concorréncia,
acompanhando as evolucbes do mercado e da concorréncia, assegurando assim um
desenvolvimento sustentavel da organizagéo.

13
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2.3.2 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso ou fatores-chave de sucesso sdo 0s elementos
necessarios para uma organizacdo criar um plano estratégico eficaz. Sdo as atividades,
competéncias, clientes ou produtos imprescindiveis que tém de ser levados em conta para que
a organizacao possa ser bem-sucedida.

A organizacédo deve identificar os fatores criticos de sucesso e formular uma estratégia
em funcdo dessas variaveis, de forma a impulsionar o seu crescimento e garantir a satisfacdo
dos seus clientes.

Segundo A. Freire (1997) “Uma vez analisadas as tendéncias do meio envolvente, a
atratividade e a estrutura da industria, € necessario identificar as atividades ou variaveis de
gestdo que tém de ser muito bem executadas para garantir o bom desempenho da empresa no
seu negdcio, os fatores criticos de sucesso.”

Os fatores criticos de sucesso sdo definidos através de um estudo dos objetivos da
organizacao, incluindo a sua miss&o, viséo e valores. S&o referenciais de atuagdo que definem
as orientacGes necessarias para que a organizacdo possa atingir os seus objetivos. Quando
negligenciados, os fatores criticos de sucesso podem comprometer inevitavelmente o sucesso
da organizacéo.

Para identificar os fatores criticos de sucesso podem ser obtidos, no contexto
estratégico interno e externo os seguintes dados:

e Estudos de mercado;

e Andlise dos pontos fracos da concorréncia;

e Analise dos pontos fortes da concorréncia,;

e Mudancas na legislacdo;

e Pesquisa e desenvolvimento de produtos e servi¢os novos.

Como exemplo, pode destacar-se o conhecimento do mercado e a qualificacdo da
administragdo.

2.4 Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva € um ou um conjunto de caracteristicas que diferenciam a
organizacdo das demais. E algo que ndo pode ser copiado ou comprado. E a razdo pela qual o
produto ou servico oferecido pela organizacdo é o escolhido pelos clientes ou potenciais
clientes, em toda a oferta disponivel no seu mercado de atuacéo.

A vantagem competitiva é sempre relativa dentro do mercado e do segmento de atuagéo
em que a organizacdo se encontra, uma vez que é sempre algo que realca a oferta da
organizacdo sobre o que a concorréncia oferece.

Michael E. Porter (1985), defendeu que “para que uma empresa obtenha vantagem
competitiva, ela deve perseguir taticas especificas e escolher o escopo dentro do qual ird
alcanca-las”,

Exemplos de vantagem competitiva:
e Lideranca pelo custo que permite que a oferta de produtos ou servicos seja realizada a
um preco menos elevado que a sua concorréncia;

14
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e Qualidade superior do produto ou servigo;

e Ativos intangiveis - sdo elementos que visam impedir de forma duradoura e eficaz os
eventuais ataques da concorréncia, tais como patentes, no caso das empresas
tecnologicas);

e Eficiéncia de escala ou, na definicdo de Michael E. Porter, uma estratégia de nicho (a
organizacdo destaca-se dos seus concorrentes, optando por um segmento limitado do
mercado).

A vantagem competitiva gera-se de uma competéncia central da organizacdo e para ser
efetiva tem de ser Unica, sustentdvel, dificil de imitar, superior & competicdo e aplicavel a
diversas situacdes.

15
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3 Caso de estudo: IET

Neste capitulo é apresentada a aplicacdo da metodologia atras descrita, recorrendo a um
caso de estudo, o Instituto Empresarial do Tamega (IET).

3.1 Principios Essenciais

3.1.1 Missao

Apbs a analise da missao atual, do estudo dos documentos Plano Estratégico e Norte

2020 da observacdo do normal funcionamento do IET, de reunides com os membros da
direcdo do IET e de um brainstorming com pessoas pertencentes a organizacao, de forma a
obter diferentes perspetivas acerca da mesma, propdem-se as seguintes alteracdes,
relativamente a Missdo:

Promover uma cultura de inovagdo e empreendedorismo focada nas caracteristicas e
ativos existentes no territorio;

Apoiar a criacdo de novas empresas;

Incentivar as empresas existentes a desenvolver estratégias com uma maior dinamica
empreendedora e inovadora;

Desafiar as “empresas de referéncia” para a partilha, vertical e horizontal, de
conhecimento e experiéncia, possibilitando um crescimento conjunto e sustentado de
toda a industria regional e também o aparecimento de novas empresas;

Garantir melhor acompanhamento no processo de incubacéo nas diferentes areas de
exploracao.

As alteracdes realizadas na declaracdo de Missdo da organizacdo decorrem da

observancia das empresas incubadas, onde ndo se encontram empresas de média/alta
intensidade tecnoldgica, uma vez que na zona de intervencdo da organizacdo nao é uma
das caracteristicas ou ativos existentes no territdrio, que deve ser parte do principio basilar
da estratégia de inovacdo e competitividade, de acordo com o programa Portugal 2020.

Segundo Kotler (2005) a organizagdo deve reformular a sua declaragédo de misséo se

esta estiver descredibilizada ou j& ndo definir o melhor curso para a organizagéo.

3.1.2 Visao

Como sugestdo de visdo sugere-se ‘transformar, no horizonte de 10 anos, o espago de

intervengdo prioritario numa ‘bacia empresarial’ de referéncia e exemplo de demonstracéo,
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elevando significativamente os indicadores de ‘emprego’, ‘produtividade’ ¢ ‘taxa de criagcdo
de empresas’.

3.1.3 Valores

O IET rege-se por trés grandes grupos de valores:

Universais
e Respeito por elevados padrdes éticos em todas as atividades realizadas;
e Respeito e protecao dos direitos humanos;
e Respeito pelas convencdes e declaracdes reconhecidas internacionalmente;
e Defesa de um desenvolvimento ambiental, econdmico e social sustentavel;
e Cumprimento da lei e da outra regulamentacdo aplicavel a nossa atividade;

e Liberdade de criacdo cientifica, cultural, artistica e tecnoldgica, assegurando a
pluralidade e livre expresséo de orientacGes e opinides.

Organizacao

e Promogéo de uma cultura de rigor, transparéncia, qualidade e de reconhecimento do

merito;
e Confianga;
e Trabalho;

e Competéncia;
e Entusiasmo;

e Honestidade;

e Dignidade;

e Lealdade;

e Qualidade.
Concorrentes

e Ser 0 melhor em qualidade;
e Ser 0 melhor em desempenho;
e Fornecer mais por menos;

e Ser a mais confiavel.

17
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3.2 Analise Estratégica

3.2.1 Analise do meio envolvente contextual

Para se realizar a analise do meio contextual envolvente do IET recorre-se a analise

PEST, como de seguida se apresenta, tendo os dados sido retirados do Anuério Estatistico da
Regido Norte — 2013 do Portal do Instituto Nacional de Estatistica.

- Contexto Politico:

A dependéncia de financiamento da Camara Municipal de Amarante pode ser vista
como o fator politico de maior relevo para o IET;

O governo recente pode suscitar algumas davidas a investidores (empreendedores)
fazendo com que a taxa de nascimento de novas empresas seja afetada pela negativa;
Cenario um pouco imprevisivel ao nivel de politicas macroeconémicas devido a
possibilidade de uma mudanca de governo, embora a sua importancia seja mitigada
devido ao facto de Portugal pertencer a Unido Europeia.

- Contexto econémico:

Nos altimos dois anos houve um crescimento do PIB, em 2013 de 1,1% e previsto
1,9% para 2014;

A taxa de inflacdo é muito baixa, em 2013 foi de 0.2%;

A taxa de desemprego parou de subir estando atualmente estabilizada, 13,9% em
2014;

A balanca comercial é positiva, em 2014 foi 1981,6 milhGes de euros;

Ciclo econdmico atual: a sair de uma recessdo;

O volume de negdcios por empresa da NUT é muito baixo se comparado com o valor
a nivel nacional (0,4%) e regional (1,4%);

A taxa de sobrevivéncia das empresas (a 2 anos) da NUT é a segunda maior do pais
(57%);

A produtividade aparente do trabalho é a 22 pior do pais (12,94 milhares de euros),
apenas superior a NUT da Serra da Estrela;

Segunda maior taxa de cobertura das importacGes pelas exportacdes (257,30 %) sendo
s ultrapassada pela NUT do Baixo Alentejo.

- Contexto sécio cultural:

Aumento do nimero pessoas com formacao superior e técnica;
A proximidade de dois grandes centros urbanos (Porto e Vila Real) é um fator que
prejudica a fixagdo de pessoas na area de influéncia do IET.

- Contexto tecnolégico:

Despesa em 1&D no PIB ¢é a terceira mais baixa do pais;

Propor¢édo dos nascimentos de empresas em setores de alta e média-alta tecnologia e,
na NUT, inferior a média nacional e regional,

Proporgéo de pessoal ao servico em atividades de tecnologias da informacéo e da
comunicagdo é muito baixo na NUT do Tamega.

18



Desenvolvimento de uma metodologia para suporte ao desenvolvimento de um Plano Estratégico: caso de uma
organizagdo privada sem fins lucrativos

3.2.2 Anélise do meio envolvente transacional

De acordo com o acima apresentado, para se realizar a analise do meio transacional

envolvente recorre-se a ferramenta denominada “as 5 for¢as de Porter”. Esta analise permite
que a organizacdo conheca, entenda e se posiciona relativamente a sua concorréncia. Para
tornar mais acessivel a leitura da aplicacdo desta analise ao caso de estudo em concreto,

optou-se por esquematiza-la na Figura 8.:

*  Servigos altamente

qualificados :>

*  Servigos dispendiosos

Atratividade Média-Forte

3.2.3 Analise Interna

Possibilidade de
constituir uma empresa
sem ajudas ou apoio
permanente

Atratividade Alta

¥

N&o existe nenhum na
area de intervengdo

Proximidade de dois

polos universitarios <::
(Porto e Vila Real) com

unidades do SCTN

Atratividade Alta

Dependente de ajudas
de financiamento
Vontades Politicas

Atratividade Alta

Figura 8. As 5 Forcas de Porter

Poucas opgdes

Unica incubadora a
funcionar em pleno na
area de intervencdo

Atratividade Média

Para se realizar a analise interna de uma organizacédo séo levados em conta 0s recursos

financeiros, fisicos e humanos.

Recursos financeiros:
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Relativamente aos recursos financeiros, e de acordo com o estudo de viabilidade
economico-financeiro que serviu de base a candidatura e a constituicdo do IET, apontava-se
para uma VAL (Valor Atual Liquido) e TIR (Taxa Interna de Rentabilidade) negativas, o que,
numa analise meramente financeira, pressupunha ndo executar e, consequentemente,
inviabilizar o projeto. Contudo, o equilibrio, a estabilizacdo dos cash-flow e a sustentabilidade
do projeto ocorrem no ano de 2019, “ano cruzeiro”, sendo que as receitas liquidas geradas na
exploracdo sdo suficientes para fazer face aos custos de funcionamento estimados, atingindo-
se assim o0 objetivo pretendido para este tipo de projetos que é a sua sustentabilidade
financeira e ndo a rentabilidade obtida pelo projeto. As receitas de exploracdo resultam das
atividades de arrendamento de espagos de incubagéo e acolhimento de amenidades (servicos
partilhados e restaurante/cafetaria), do centro de inovacdo e negodcios e da academia
empresarial, com base em pressupostos de evolugdo na ocupacdo dos diferentes espacos ao
longo dos anos, considerando a area ocupada e o preco por m2. As despesas de exploracédo
dizem sobretudo respeito a gastos com o pessoal e fornecimento de servigos externos,
nomeadamente, custos de manutencéo e funcionamento.

Apé6s andlise do Relatorio de Atividades e Contas de 2014, verificou-se a
conformidade com o acima descrito. Os encargos financeiros relativos a juros de empréstimos
concedidos para a formacdo do IET e a ndo liquidacdo de alguns associados da participacao
do IET sdo fatores que contribuem para a ainda ndo sustentabilidade financeira do IET. De
acordo com o0 mesmo Relatoério, o EBITDA do exercicio de 2014 é positivo, o que demonstra
gue ndo considerando as deprecia¢des e 0s gastos financeiros, o resultado € positivo.

Recursos fisicos:

- O IET localiza-se na cidade de Amarante, a 5 minutos de carro do centro da cidade,
situando-se no Parque Industrial Tamega Park.

- As trés Unidades Organicas do IET funcionam no mesmo complexo, constituido por
espacos ao ar livre e instalaces devidamente equipadas.

A estrutura inclui os seguintes espacos:

- Espagos comuns sob responsabilidade do IET: uma sala para reunido da Direcdo, 3
Gabinetes para 0 DG e 2 Técnicos especialistas, uma sala para servicos administrativos e
contabilidade.

- Espacos sob a responsabilidade da Incubadora: hall com servico de rececdo e
servigos partilhados. Para incubacdo de empresas, existem duas tipologias de espagos — uma
destinada a area industrial e outra destinada a area de servico. A area industrial tem 13
maodulos e a de servigos tem 56 modulos. Esta estrutura permite a incubacdo simultanea de 69
empresas.

- Espacos sob a responsabilidade do CIN — uma sala de conferéncias equipada e uma
sala para videoconferéncia.

- Espacos sob a responsabilidade da Academia - 5 salas de formacéo equipadas.
Recursos humanos:

Os recursos humanos do IET sdo constituidos por 4 elementos que ocupam 0S
seguintes lugares: Diretor Geral Executivo, Gestor Financeiro e de Projetos e Financiamento e
Acesso a Capital de Risco e Business Angels, Desenvolvimento de Negdcios, Marketing,
Relacbes Publicas e Comunicacbes e Secretario. O perfil desejado para as pessoas que
ocupam 0s cargos atras mencionados € apresentado nos Anexos D, E, F e G.
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3.2.4 Analise SWOT
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Nesta analise estudam-se as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades do IET,
conforme apresentado na Figura 9.:

Forcas
Criagdo de condigdes para uma nova
cultura de empreendedorismo,
apoiando a capacitacdo empresarial
Parcerias com Universidades e
Instituto Politécnico
Fundo associativo com capital
privado relevante
Fundo associativo que garante a
hélice tripla
Estrutura de Recursos Humanos leve
Existéncia de incubacdo industrial
Oferta integrada ao nivel da
incubacdao, complementaridade da
ligacao entre empresas e
universidades
Cursos Técnicos Superiores
Profissionais (CTeSP)
Diferentes areas de exploracao das
empresas incubadas

Oportunidades

Tornar-se no né da rede de
incubacdao da NUT

Obtencao de cofinanciamentos
Pertencer a redes internacionais
Brokerage de projetos entre
empresas e unidades do SCTN

Novas parcerias com unidades do
SCTN

Novas parcerias com Universidades e
Institutos de Ensino Superior

Busca de novas dreas de exploragdo e
de negécio

Fraquezas
Fraca visibilidade dos negdcios
instalados
Pouco envolvimento de instituicdes
financeiras
Sustentabilidade financeira
dependente da Camara Municipal de
Amarante
Incompreensao da importancia por
parte da sociedade préoxima
Localizagao relativamente longe dos
centros do SCTN (Sistema Cientifico e
Tecnoldgico Nacional)

Ameagas

Aparecimento de novos concorrentes
Disputa politica local

Numero de potenciais
empreendedores na regidao
Composicao do fundo associativo
Incompreensdo da importancia por
parte da sociedade préxima
Decréscimo na atribuicdo de fundos

Figura 9. — Analise SWOT no IET

No anexo H é apresentado o questiondrio SWOT realizado no IET, que foi enviado
aos membros da direcdo e que contribuiu para elaboragdo da andlise apresentada.
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3.3 Competéncias Centrais e Fatores Criticos de Sucesso

Para ter um desempenho de exceléncia, uma incubadora de empresas ou qualquer outra
organizacdo tem de fazer as suas competéncias centrais corresponderem aos fatores criticos de
sucesso do processo de incubacéo de empresas.

3.3.1

3.3.2

Competéncias Centrais

As competéncias centrais do IET séo:
Apoio a criacdo de novas empresas;
Apoio a criacdo de planos de negdcios;

Acompanhamento da empresa pré, durante e pds incubacéo.

Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso do IET sdo:

Localizagdo - O IET localiza-se a 5 minutos de carro do centro da cidade de
Amarante, situando-se no Parque Industrial TAmega Park. E a Unica incubadora num
raio de 25 km de Amarante, sendo a mais proxima em Penafiel (28 Km).

Instalagbes adequadas a incubacdo de empresas — os recursos fisicos do IET sdo
adequados e 0s espacos sdo devidamente equipados. Todas as unidades organicas do
IET estdo devidamente equipadas e a Incubadora de Empresas tem capacidade para
incubacdo de 69 empresas.

Servigos técnicos especializados - O IET oferece servicos como avaliacdo do valor da
ideia, incubacdo fisica, treino, avaliacdo do grau de inovacdo, atividades de
networking e formacdo, acesso a financiamento, constituicdo de empresa, transferéncia
de tecnologia, suporte a exportacdo, clustering, desenvolvimento do negécio. As
empresas podem crescer num ambiente mais protegido que as auxilia a fortalecerem-
se, pois beneficiam de uma série de apoios abrangentes e servigos técnicos
especializados aos quais ndo teriam acesso tdo facilmente de outra forma.

Conhecimento do mercado - uma equipa preparada para apoiar e aconselhar, com
experiéncia na elaboragdo de Planos de Negocios e com conhecimento do tecido
industrial presente na zona de intervencao.

Imagem perante a sociedade — o IET tem uma imagem respeitada que transmite
seguranca ao empreendedor, com provas dadas de sucesso e capacidades reconhecidas
nas suas atividades.

3.4 Vantagem Competitiva

como

Servigos adequados para a incubacdo de empresas, ndo se limita a oferecer um espago,
acontece com a concorréncia, fornece também servicos de apoio técnico,

nomeadamente legal e no apoio ao desenvolvimento de planos estratégicos.

Quer com isto dizer que a vantagem competitiva do IET € a diferenciacdo do servico

oferecido em relagdo & concorréncia, oferecendo o IET as empresas que incuba um servico
mais completo que os concorrentes e de qualidade superior.
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Numa primeira abordagem, poderemos afirmar que os seguintes fatores constituem
elementos de atratividade do IET e, como tal, fatores a serem tidos em conta:

e Localizacdo e imagem favoraveis;
e Qualidade, preco e flexibilidade das condigdes;
e Disponibilidade permanente dos servicos de apoio;

Porém, e numa ldgica de sustentabilidade a longo prazo, os fatores que marcardo a
diferenca do projeto do IET s&o as suas Vantagens Competitivas, a saber:

e A competéncia técnica e comunicacional da equipa nas areas estratégica, tecnologica e
marketing;

e A eficécia das acOes de treino, orientacdo e aconselhamento;

e A acessibilidade e fluidez das relagcBes com as institui¢des financeiras;

e Uma efetiva insercdo em redes, sejam de caracter tecnolégico ou comercial,

e Capacidade de resposta as necessidades dos clientes e antecipacdo de solucdes.

Sdo estes fatores - essencialmente baseados nas pessoas - que irdo distinguir as
incubadoras de sucesso.
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4 Conclusoes e trabalhos futuros

O objetivo deste projeto € o desenvolvimento de uma metodologia para suporte a
criacdo de um Plano Estratégico aplicdvel a organizacBes sem fins lucrativos. Para tal,
procederam-se as andlises demonstradas nos capitulos anteriores com a finalidade de
determinar a posi¢do do IET no mercado e 0 que 0 mercado exige ao IET. Este processo é
primordial para o IET ter uma incubadora de referéncia na sua zona de intervencdo - a
Comunidade Intermunicipal do Tamega e Sousa (CIMTS). Apos a realizacdo das anélises, o
passo seguinte serd conseguir definir os eixos estratégicos dos quais vao sair as linhas
estratégicas sobre as quais 0 novo Plano Estratégico estara assente.

Assim, optou-se por definir 3 eixos estratégicos, nomeadamente, facilitar a criacdo e o
desenvolvimento de novas empresas, contribuir para 0 aumento da competitividade das
empresas e, por fim, aumentar a visibilidade e a influéncia do IET.

Para facilitar a criacdo e o desenvolvimento de novas empresas, é necessario criar
condicdes de apoio aos empreendedores, desde a fase de pré-incubacao e/ou incubacéo virtual
até ao fim do periodo de incubagdo.

Para se alcancar o segundo eixo estratégico, é preciso fazer com que as empresas se
tornem mais competitivas para poderem vingar no mercado nacional e internacional.

Por Gltimo, ao aumentar-se a visibilidade e a influéncia do IET, este torna-se uma
referéncia em incubacdo de empresas na CIMTS.

Para se cumprirem estes 3 eixos estratégicos, o IET deverad definir um conjunto de
linhas estratégicas cada uma constituida por diferentes acfes para a prossecucdo das mesmas.
Em seguida, apresentam-se as linhas estratégicas para os eixos definidos e alguns exemplos
de acOes para as alcancar.

1. Facilitar a criacdo e o desenvolvimento de novas empresas

a. Crescer como incubadora referéncia na CIMTS (p. ex.: aumentar o nimero de
empresas em incubacdo; aumentar o nimero de empresas graduadas; aumentar
0 numero de empresas em fase de pré-incubacao; etc.);

b. Melhorar a qualidade dos servicos prestados (p. ex.: melhorar o
acompanhamento das empresas incubadas, aumentar as oportunidades de
formagéo, etc.);

c. Aumentar a diversidade dos servigos prestados (p. ex.: inser¢do das incubadas
em redes).

2. Contribuir para o aumento da competitividade das empresas

a. Incentivar e apoiar as empresas no processo de internacionalizagdo (p. ex.:

formagéo especifica);
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Apoiar o desenvolvimento e a introducdo de novos produtos, processos e
servicos no mercado (p. ex.. brokerage e participacdo em parcerias com 0
SCTN);

Identificar e divulgar novas tendéncias de mercado

Realizar ac6es de formacdo em areas das ciéncias empresariais

3. Aumentar a visibilidade e influéncia do IET

a.

Promover uma cultura de empreendedorismo (por ex.: realizar foruns sobre
empreendedorismo; realizar a¢Ges de divulgacéo; etc.);

Contribuir para a criacdo de uma rede de incubadoras na CIMTS (p. ex.:
tomando a iniciativa negocial);

Estabelecer parcerias com redes internacionais de incubadoras;

Reforcar e consolidar as parcerias nos termos do modelo da hélice tripla;
Garantir a sustentabilidade financeira do IET.

Os eixos estratégicos e as linhas estratégicas apresentadas para servirem de base a
criacdo do Plano Estratégico devem cumprir um duplo objetivo, aproveitar ao maximo as
forcas alinhadas com as oportunidades e mitigar as fraquezas alinhadas com as amegas. SO
assim se conseguira desenvolver um Plano Estratégico eficaz e capaz de cumprir 0s objetivos

do IET.
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Anexo A: NUTS 3 Portugal continental

5- Tamega
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Anexo B: Associados do IET
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Anexo C: Empresas residentes na Incubadora de Empresas
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Anexo D: Perfil desejado para Diretor Geral Executivo

.Diretor Geral Executivo do IET

Fungdes /Tarefas:

Assegurar a gestdo do IET, em estreita articulagdo com a Diregdo, promovendo a coordenagdo e
gestdo das agGes e atividades conducentes aos objetivos previstos e as metas fixadas e a
disponibilizagdo dos servigos previstos aos utilizadores, bem como:

¢ Elaborar o plano de atividades e orgamento do IET e garantir, apds aprovagdo, a sua boa
execugao;

¢ Elaborar a estratégia e plano de marketing do IET e assegurar a sua implementacao;

e Assegurar a atividade corrente, a gestdo das operagdes e dos espagos e a gestdo e controlo
or¢amental;

e Divulgar e promover os servicos do IET, em estreita colaboragdo com a area de
Desenvolvimento de Negdcios, Relagdes Publicas e Marketing;

* Realizar a prospegdo de novos clientes para o IET, em estreita colaboragdo com a Equipa
Técnica;

e Gerir os processos de promog¢dao do empreendedorismo tecnoldgico e de incubagdo e criagdao
de empresas de base tecnoldgica e acompanhar e orientar as entradas e saidas de empresas;

e Gerir os processos de promogdo da inovagdo empresarial e da formagdo de quadros;

* Gerir a relagdo com os clientes, os recursos e os contratos estabelecidos;

e Ser ativo no treino dos novos empresarios e na operacionalizagdo do networking;

* Propor a diregdo e coordenar a equipa de especialistas (consultores e mentores);

e Acompanhar e monitorizar o desempenho das incubadas;

® Procurar e/ou “Abrir portas” para obtencdo dos financiamentos necessérios as incubadas e
aos projetos de inovagdo e de formagao;

e Promover a integracdo entre empresas incubadas, procurando o intercambio de tecnologia,
assegurando o funcionamento em rede e o apoio e a integragdao em programas estruturados de
empreendedorismo tecnoldgico, com vista a uma célere e eficaz articulagdo entre as partes na
prestacdo de servigos publicos aos utentes da incubadora.

HabilitagGes:

Formacgdo de nivel superior, preferentemente pds graduada, em areas tecnoldgicas ou da
economia e gestdo, valorizando-se formagdo em areas relacionadas com a inovagéo, a
transferéncia de tecnologia e o empreendedorismo.

Experiéncia:

Pelo menos 3 anos, em exercicio de cargos de dire¢do /coordenagdo, na drea da incubagdo de
empresas, incluindo a participagcdo na avaliagdo, selecdo e implementagdo de incubagdo de
ideias, incubacido fisica de empresas, e/ou incuba¢do virtual de empresas, incluindo o
desenvolvimento tecnoldgico e/ou de transferéncia de tecnologia, sensibilidade e
conhecimento do meio cientifico e tecnoldgico e articulagdo com o meio empresarial,
desenvolvimento de planos e projetos na area empresarial, equipamentos e servigos de I&D+i
e/ou tecnolégicos e na representagdo técnica de entidades publicas, e/ou
instituicbes/associacdes empresariais.

Competéncias:

Lideranga, capacidade empreendedora, capacidade de trabalhar sob pressdo, comunicacao,
criatividade e inovagao, cultura da qualidade, capacidade negocial, planeamento, organizagao,
direcdo e controlo de organizacGes.

Outras Exigéncias:

Conhecimento dos processos de financiamento de projetos e/ou empresas, participagdo em
processos de andlise e avaliagio de propostas de viabilidade financeira, nogdes de
contabilidade, praticas bancdrias e marketing, experiéncia na prestacdo de servicos de
consultoria de caracter técnico. Dominio da lingua inglesa.
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Anexo E: Perfil desejado para Gestor Financeiro e de Projetos e
Financiamento e Acesso a Capital de Risco e Business

Angels
Gestdo Financeira do IET e de Projectos e Financiamento e Acesso a Capital de Risco e
Business Angels
Perfil - Experiéncia na avaliacdo econdmica de projectos e capacidade para

montar operagdes financeiras de média dimensao e elaboragdo e
avaliacdo de planos de negécios e planos de investimento;

Dominar as técnicas de negociacdo com os actores financeiros (Banca,
Business Angels, Sociedades de Capital de Risco) (Riscos e garantias);
Conhecer a mecanica e processos relativos a sistemas de incentivos e
outras formas de financiamento de projectos de empresas;

Conhecer a montagem e gestdo de processos de financiamento
envolvendo fundos comunitarios;

- 5 anos de experiéncia profissional;

- Dominio de inglés escrito e falado.

Habilitag6es | Licenciatura pré-Bolonha ou Mestrado pods-Bolonha nas areas da
Académicas | Economia ou Gestdo

Minimas
Fungdes - Gestao administrativa, financeira, orgamental e contabilistica do IET;
[Tarefas: - Gestao de processos de financiamento e gestao operacional de projectos

em que esteja envolvido o IET;

- Estabelecer e reforgar as relagdes com entidades bancarias, e outras
instituicdes de financiamento de empresas e de iniciativas de
empreendedorismo, capital de risco e business angels;

- Planear, coordenar e supervisionar a realizacdo de eventos e iniciativas
de aproximacdo entre promotores de projectos e investidores;

- Intermediar processos de financiamento entre empreendedores,
empresas incubadas e as entidades de financiamento e investidores;

- Identificar e manter uma base actualizada de programas e instrumentos
de apoio (financiamento, linhas de crédito, programas de incentivos as
empresas, entre outros);

- Integrar as equipas de avaliacdo e acompanhamento de projectos,
assegurando a andlise na vertente de negdcios e de investimento;

- Assessorar e prestar apoio especializado aos empreendedores e
empresas incubadas nas areas de desenvolvimento de negdcios,
investimento, financiamento e operacgdes financeiras;

- Apoiar e aconselhar as incubadas relativamente ao progresso financeiro
e econdmico das empresas /projectos;

- Acompanhar e monitorizar o desempenho das incubadas.
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Anexo F: Perfil desejado para Desenvolvimento de Negécios,
Marketing, Relacdes Publicas e Comunicagées

Desenvolvimento de Negdcios, Marketing, Relagdes Publicas e Comunica¢ao

Perfil - Experiéncia de gestdo e pratica empresarial;

- Experiéncia na elaborag¢do, mas sobretudo na implementacao, de Planos
de Marketing e Comunicacao;

- Possuir conhecimentos/experiéncia no marketing de produtos e de
Servigos;

- Possuir conhecimentos/experiéncia em vendas;

- Experiéncia em relagbes publicas.

- pelo menos 2 anos de experiéncia profissional;

- Dominio de inglés escrito e falado.

Habilitag6es | Licenciatura preferencialmente em economia ou gestdo ou comunicagao
Académicas | ou marketing, ou experiéncia nas areas da comunicac¢do e do marketing
Minimas

Fungoes - Elaborar o Plano de Desenvolvimento de Negécios, de Comunicacdo e de

/Tarefas: Marketing;

- Assegurar a implementagao do Plano de Desenvolvimento de Negdcios,
de Comunicacdo e de Marketing e concretizar as suas atividades e
iniciativas de acordo com as metas e objetivos definidos;

- Divulgar e promover os servigos da Incubadora, de acordo com o Plano e
objetivos definidos;

- Assegurar as relagdes com parceiros, potenciais clientes, clientes e meios
de comunicacao;

- Realizar a prospecao de novos clientes;

- Planear, coordenar e supervisionar a realizacao de eventos e iniciativas;

- Integrar as equipas de avaliacdo e acompanhamento de projetos,
assegurando apoio na analise das vertentes comercial, marketing e
comunicagao;

- Assessorar e prestar apoio especializado aos empreendedores e
empresas incubadas ou apoiadas nas areas de marketing, comunicacao,
marketing de produtos, gestao comercial e vendas;

- Acompanhar e monitorizar o desempenho das incubadas.
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Anexo G: Perfil desejado para Secretariado

Secretariado, Apoio Administrativo e Contabilistico

Perfil - Experiéncia e conhecimentos elementares de
contabilidade;
- Experiéncia e conhecimento em fungdes de secretariado,
atendimento e relagdo com clientes;
- Capacidade de organizacao;
- Conhecimentos minimos de inglés escrito e falado;
- Experiéncia profissional de 5 anos.
Habilita¢bes 129 ano/experiéncia profissional relevante.
Académicas
Minimas

Funcgdes /Tarefas

- Apoio administrativo ao Director e a Equipa Técnica;

- Apoio administrativo de caracter geral as incubadas;

- Assegurar as actividades administrativas e de secretariado;
- Apoio a drea da contabilidade;

- Assegurar o atendimento e relagdao com clientes;

- Apoiar a realizagao de eventos e iniciativas;

- Realizar as accdes relativas a correspondéncia,
comunicacao, gestdo e arquivo documental.
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Anexo H: Questionario SWOT

hali o

bl

1
2.

Analise SWOT

Strengths (Forcas)

Qe vantagens tem o [ET?
Qwuazl a vantagem do |IET em relagdc aos seus concorrentes presentes na Nut 372
O que & considerado pelos clientes potenciais/atuais como vantagens do IET?

Qe factores fazem com que o [ET consiga angariar/apoiar/instalar os novos negdcios?

Weaknesses (Fraquezas)

0 que pode ser melhorado?

0 que deve ser evitado?

0 que pode ser visto pelas pessoas como fraquezas do [ET?

Qe factores podem fazer com que as emprasas instaladas ouw a instalar sejam
perdidas?

Opportunities (Oportunidades)

Qe oportunidades consegue avistar para o |[ET?
Que tendéncias interessantes estd consciente gue existem?

Threats (Ameacas)

Qwais os obstaculos que o IET enfrenta ou pode vir a enfrentar?

Quais as principais ameagas provenientes dos seus concorrentes?

Os padrdes de qualidade ou especificagdo para a atividade do 1ET estio a mudar?
Como?

As mudangas tecnoldgicas s30 uma ameaga para posigac do IET no
mercado/sociedade?

O IET tem dividas ou preblemas de cash-flow?

Considera que alguma das fraquezas do IET & uma forte ameaga 3 sobrevivéncia do

mesmo?

NOTA: para cada um dos itens dos capitulos oportunidades e ameacas, usando uma escala

de 1 a5, atribua-lhes a relevancia e a possibilidade de ocorréncia.
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