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ntes de decidir estabelecerme por conta prépria e tornar
-me empresario, tive 10 anos de carreira corporativa na
banca. Nesse periodo testemunhel em primeira mao as
taxas de insucesso dos negdcios e empresarios, tendo a oportu-
nidade de lidar de perto e, ao mesmo tempo, aprender sobre os
padrées de comportamento que correspondiam a esses resulta-
dos. Da mesma forma, comparava-os com os padroes compor
tamentais dos empreendedores que eram mais bem-sucedidos.

Apds alguns anos a trabalhar como consultor e coach empre-
sarial, optei por escrever um livro rico em conteldos, leve na sua
estrutura e, por consequéncia, facil de ler. Quis que este livro
fosse 0 mais abrangente possivel no seu publico-alvo, ndo se
dirigindo apenas a empresarios, como também a todos os que,
tendo uma costela empreendedora, assumem o desafio de se
posicionarem por conta propria.

Neste livro partilho o que aprendi serem os desafios principais
dos empreendedores. Desde as questdes mais basicas, que se
prendem com o processo de criagao das suas empresas nas areas
técnicas que melhor dominam e que os impelem depois a fazer
o trabalho, em vez de gerirem a sua atividade. Ao entendimento
do que é, de facto, fazer crescer uma empresa. Aos diferentes
desafios que nos surgem durante a vida de uma empresa e que
se traduzem em padrdes de tomada de decisao obrigatoriamente
diferentes. As questoes relacionadas com o marketing e a gestao
de vendas e, principalmente, a integracdo destas duas areas.
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Também me debrucei sobre o tema da produtividade, assim
como o entendimento fundamental das principais decisoes
estratégicas a tomar, para assegurar um crescimento sustenta-
vel no longo prazo.

Nao termino sem antes analisar, de uma maneira facil e que
todos possam entender, a importancia da compreensao das
demonstracdes financeiras como uma forma de os empreen-
dedores perceberem se estao ou ndo no caminho certo. E isto
depois de ter refletido sobre os temas de sistematizacao da ati-
vidade, a execucao consistente das equipas e a sua lideranga.

Neste livro coloquei tudo o que ao longo da minha carreira
aprendi ser importante para fazer crescer uma empresa. Tudo o
gue ensaidmos nas centenas de clientes que apoiamos ao longo
destes anos. Todos os segredos, todos o0s sistemas e todos os
detalhes serédo revelados nas proximas paginas.
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0 QUE FAZ
CRESCER UMA
EMPRESA



onta-se que Einstein, por vezes, repetia os exames da sua

catedra em Fisica. Um dos seus alunos té-lo-4 interpelado,

e afirmou que quem ja tinha tentado o exame no semestre
anterior estava em vantagem relativamente aos colegas. O inven-
tor da teoria da relatividade tera respondido: «Nao entendo a sua
questao. As perguntas podem ser as mesmas, mas as respostas
ja sao todas diferentes!»

Estou seguro de que este livro podera alterar a vida da sua
empresa e, consequentemente, a sua prépria vida de um modo
qgue jamais imaginou. Isso s6 sera possivel se se envolver intei-
ramente com o programa de crescimento empresarial que Ihe
apresento.

Este é o resultado de anos de trabalho na banca de investi-
mentos e de intervencao direta em empresas, bem como de toda
a aprendizagem recolhida nos livros de negécios que li — pelas
minhas contas, cerca de 500 —, e nas formacodes internacionais
que frequentei. Para tal, também contribuiu a minha formacao
académica de MBA pela Universidade Catoélica Portuguesa.

O crescimento de uma empresa (que se pode traduzir no
aumento do patriménio do investidor, 0 aumento do valor da pro-
pria empresa e o0 aumento do desenvolvimento e da realizacdo
pessoal e econdmica de todos os que nela trabalham) nao é algo
que acontece na vida de alguns privilegiados. Todos conhece-
mos, inclusive, empresarios que receberam o seu negocio por
heranca e conseguiram melhorar os niveis de rendimento e o
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valor da empresa, enquanto outros a conduzem rapidamente a
faléncia. Nao se trata, em qualquer dos casos, de uma questao
de sorte ou azar.

A menos que nos confrontemos com situagdes sociais grave-
mente diferenciadas (o que acontece pontualmente ao longo da
histéria), ha regularidades e padroes no modo de pensar e agir,
como gestor, empresario e responsaveis pelos resultados da
nossa empresa. Sdo resultados previsiveis e faceis de diagnosti-
car, usando as ferramentas propostas neste livro. Se implemen-
tar estas ferramentas e as analisar regularmente, estara sempre
a tempo de corrigir algum desvio aos objetivos que estabeleceu
ou as expetativas que, ainda que de modo informal, foi criando.

Nunca como hoje assistimos a alteragdes sociais e econo-
micas tao rapidas. Isso significa que necessitamos de, regular
mente, parar para pensar e nao nos deixarmos cair na tentacao
das respostas faceis e das histérias que contamos a nés pro-
prios para validar tudo o que andamos a fazer até agora.

Peco-lhe que releia este livro despido de ideias feitas.
Se sentir que o livro poe em causa o que fez até hoje,
entao seguramente esta no caminho certo.

Se continuar a fazer exatamente tudo como costuma fazer,
sentindo-se demasiado confortavel, podera ndo estar a dar hipo-
tese as ideias novas que aqui proponho ou podera estar a ler
apenas aquilo que serve para confortar o seu ego.

A nossa natureza impele-nos constantemente a tentarmos
validar as coisas que fizemos até hoje. E como se a nossa identi-
dade dependesse disso. Mas gostava que conseguisse ler este
livro despido de todos esses preconceitos.

O meu objetivo, enquanto autor, € dizer o maximo de coisas
possivel com as quais o leitor discorde, em que nunca tenha
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pensado ou que o choquem de qualquer outra forma. Quantas
mais coisas diferentes do que tem como verdadeiro eu lhe con-
seguir transmitir, maior a probabilidade de aprender o que pre-
cisa para fazer crescer a sua empresa.

Isto ndo quer dizer, obviamente, que deve tomar como ver-
dadeiro ou definitivo tudo o que aqui Ihe transmitir. Se lhe peco
que dé uma oportunidade a todas as minhas ideias, também lhe
peco gue as questione mantendo o espirito critico. No final do
livro decida quais vao, ou nao, servirlhe...

Tudo o que achamos que sabemos é o «assassino» do que
poderfamos aprender se estivermos abertos as novas ideias
propostas.

Quem julga que sabe n&o pensa, nao discute.

A atitude mais produtiva que podemos ter perante o que nos
é estranho é: «Que interessante! Porque sera que esta pessoa
pensa assim?»

Se nao dermos hipdtese a ideias distintas das nossas, nao
ha nada que possamos aprender. Normalmente esta atitude
traduz-se em férmulas verbais bem nossas conhecidas. Se der
consigo a ler e a pensar «Sim, mas...!», é tempo de se colocar
alerta, pois podera estar a ler este livro apenas a procura de jus-
tificacoes para aquilo que ja faz, e ndo com a mente aberta a
mudanga de paradigmas de pensamento, que é 0 mesmo que
dizer a mudancga na forma como olha para a realidade.

As novas ideias tiram-nos da nossa zona de conforto e a
seguranca do conhecido é uma das necessidades basicas que o
ser humano defende até ao limite, mesmo colocando em risco
de vida a sua empresa.
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Vamos dar uma hipotese a novas ideias
nao as rejeitando a partida.

Pode até ja ter lido outros livros meus ou participado em
formacoes, mas ja nada sera igual: antes de mais porque 0
autor por trés do livro nao parou de ler, de conhecer empresa-
rios, analisar empresas e de amadurecer o seu modo de ver
e pensar a cada dia que passa. Por outro lado, dificiilmente a
sua equipa ou o cenario econémico e social se mantiveram os
mesmos.

Dizia o filésofo Heraclito: «Nunca nos banhamos nas mes-
mas aguas de um mesmo rio.» E assim na vida pessoal e de
uma forma muito mais impactante na vida empresarial, em
que as varidveis sdo muitas. Sempre que possivel tente mudar
de lugar enquanto estiver a ler, ou altere as horas de leitura,
para dar hipdtese a que as ideias do livro sejam assimiladas
de diferentes perspetivas. Sublinhe uma ideia que faca sen-
tido para si e pega a um companheiro, familiar ou colaborador
que a comente. Percecionamos a realidade a partir das nos-
sas crengas e esse € o primeiro véu que nos impede de ver o
que precisa de ser feito para mudarmos na direcao dos nossos
objetivos.

FIGURA1. Levar uma empresade Aa Z
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O meu foco na mudanca resulta do facto de os empresa-
rios que me procuram desejarem alterar os resultados da sua
empresa. Sdo pessoas que tém o seu negdcio num determinado
ponto, que aqui designaremos por ponto A, e querem conduzi-lo
até outro ponto, a que vamos chamar Z, e procuram 0S Servicos
da minha empresa, um projeto cuja missao consiste em ajudar
as empresas a crescerem.

Penso que este projeto, no qual acredito profundamente,
se inspira na minha filosofia de vida, naquilo que sou como ser
humano e na minha paixao pelo desporto.

Fui atleta de alta competicdo e aos 18 anos ja era um tenista
com ranking profissional (ATP — Associacao de Tenistas Profis-
sionais). Nesse momento decisivo optel por abandonar o des-
porto de competicdo e fazer a minha licenciatura, sendo que
depois de a terminar, e apds provas de selecdo rigorosas, fui
escolhido para trabalhar num banco. A partir dai fiz 10 anos
de carreira corporativa, quase sempre na banca de gestao de
patrimoénios, ou seja, de fortunas, tendo terminado essa mesma
carreira no Luxemburgo, num dos maiores bancos mundiais com
a responsabilidade do mercado ibérico. A minha fungao consistia
em gerir o patrimoénio de multimilionarios. Os empresarios com
0s quais trabalhei foram uma licao de vida. Todos eram extraor
dinariamente bem-sucedidos, cujas fortunas tinham sido os proé-
prios a construir, passo a passo. Apds uma analise cuidadosa, eu
ajudava-os a decidir se deveriam comprar empresas ou partes
delas para os seus portefélios.

A minha funcao consistia em reconhecer os padroes de
sucesso e de insucesso de empresas. Aprendi a conhecer as
corporacoes por dentro e a tentar perceber bem cedo o que
iria acontecer com o seu futuro, a reconhecer os padroes de
sucesso e de insucesso e a diagnosticar o0 seu percurso. Apos
10 anos de trabalho, cargos de direcao e uma carreira interna-
cional, decidi correr atrds dos meus sonhos e criar a minha pro-
pria empresa. Em 2004 acumulei a esta vivéncia, que tinha sido
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colocada ao meu alcance, uma maior profundidade técnica.
Sentia necessidade de aprofundar conceitos e discutir ideias.
Por isso, dei a mim préprio um ano sabatico para fazer um MBA
e em 2005 senti que a minha vocacao era ajudar outras empre-
sas a crescer, a0 mesmo tempo que concretizava 0s meus pro-
prios projetos.

Os empresarios que me procuram fazem-no porque preten-
dem levar as suas empresas a um nivel mais elevado. As expe-
tativas iniciais ndo variam muito: pedem ajuda para os desafios
que irao colocar a sua empresa num nivel superior.

A minha resposta costuma conduzir a dois caminhos:

1 — O primeiro consiste em pedir ao empresario o plano que
leva a sua empresa do ponto A ao ponto Z. A resposta ¢ invaria-
velmente «Nao ha plano!». Até hoje nunca me aconteceu terrme
sido apresentado um plano escrito. Isto mesmo quando se trata
de empresas de grandes dimensdes, com as quais ja tive o pri-
vilégio de trabalhar.

Nao espero que me apresentem um plano altamente com-
plexo, com 500 péaginas feitas por um MBA de Harvard. Ape-
nas duas ou trés folhas, eventualmente manuscritas — com as
ideias que o empresario acreditasse que tinha de materializar
num determinado periodo para conduzir a empresa de um ponto
ao outro —, j& me deixariam satisfeito.

Este é um fator inevitavel: nos precisamos de um plano.
Um plano de crescimento ou um plano de negacio.

Neste plano tem de estar definido o que é para nés o ponto Z
(0 que nem sempre esta claro), quais as tarefas e a que ritmo
temos de andar para chegar a Z. Trata-se simplesmente de orga-
nizar as nossas ideias no papel.
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2 — O segundo percurso consiste em ajudar o empresario
a clarificar o que estd em jogo quando se trata de fazer cres-
cer uma empresa. Invariavelmente, quando pergunto «O que é
para si fazer crescer a sua empresa?», obtenho como resposta:
«Preciso de aumentar o volume das vendas!» Mas trata-se de
um erro concetual tremendo. Isto porque o crescimento de uma
empresa nao pode ser confundido com o crescimento das ven-
das da empresa.

Apesar de o crescimento de vendas fazer parte
do crescimento da empresa, o crescimento da empresa
nao se esgota no crescimento das vendas.

Existem muitos casos nos quais fazer crescer as vendas
implica fazer crescer o problema. Se o modelo de negdcio
nao estiver bem organizado (pensado desde a génese até ao
momento final, passando por todas as suas fases), aumentar as
vendas pode tornarse num fenémeno idéntico ao de alimentar
um cancro.

E esta a analogia de um dos meus grandes mentores, Keith
Cunningham’, para a qual sempre me alertou. Se um negodcio
tem um problema e nés fazemos crescer as vendas, podemos
estar a aumentar o problema.

E fundamental perceber que o plano de crescimento de um
negdcio ndo pode reduzirse ao aumento de vendas, mas ter em
conta o desenvolvimento equilibrado da empresa nas suas qua-
tro vertentes fundamentais.

' Autor norte-americano de vérios livros de negdcios, considerado uma refe-
réncia no ensino da gestéo.
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0 QUE SIGNIFICA FAZER CRESCER UMA EMPRESA?

Se 0 nosso objetivo consiste em fazer crescer a empresa, é deci-
sivo ter uma nocéao clara do significado desta premissa, uma vez
gue 0 nosso plano deve contemplar exatamente isso.

As vendas sao entdo o primeiro ponto a considerar, mas
nenhum empresario tem uma empresa para vender muito.
O aumento do volume de vendas serve essencialmente para ali-
mentar os outros vetores fundamentais do negdcio.

Uma empresa é criada para gerar lucro, o que é diferente
de apenas vender. Muitas empresas aumentam significativa e
consistentemente as suas vendas por um largo periodo e nunca
aprendem a transforma-las no derradeiro propdsito da atividade
empresarial.

Se a nossa empresa nao gerar lucros, nao estamos a con-
cretizar o derradeiro motivo da sua existéncia. Uma empresa
gue nao tem lucro é como um ser vivo sem oxigénio: nao ha
a minima hipdtese de sobrevivéncia. E, no entanto, ha empre-
sarios que apresentam algum desconforto quando se fala dos
lucros das suas empresas.

Pode parecer um absurdo abrir uma empresa e ter a visao
do lucro como uma coisa perniciosa. Mas isto acontece, pois faz
parte dos ensinamentos herdados de uma visao judaico-crista,
que acompanha muitos desde a infancia.

Se nao temos em vista o lucro, entao devemos optar por criar
outro tipo de organizacao que nao uma empresa.

Se nado o conseguirmos interpretar como positivo, em
absoluto, o lucro s6 deverd ser entendido como algo neutro.
A forma de o atingir ou o que com ele fazemos é que poderé ser
PErnicioso.
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O lucro é a razao de ser da empresa. Dal 0 nosso plano de
negdécio ndo so6 ter de prever o crescimento das vendas, como
também a transformacdo de uma percentagem das vendas
em lucro. Esta percentagem devera ser crescente ao longo do
tempo — isto na medida em que 0 aumento de lucro representa
um claro indicador da saude da nossa empresa.

No entanto, o crescimento de uma empresa nao se esgota
na geracao do lucro. Porque o lucro é apenas uma figura teo-
rica. E um conceito contabilistico. Trata-se apenas, de uma
forma simplista, da diferenca entre as faturas que emitimos
e as faturas que nos emitem. Ndo podemos pagar as nossas
contas com lucro. Certamente, se chegar ao supermercado
com o carrinho cheio e disser ao operador de caixa «Eu néo
tenho dinheiro para pagar, mas a minha empresa tem lucros
extraordinarios. Aceita uma parte do lucro para pagar a conta?»,
seguramente ira ouvir que nao é possivel e que tera de 1a ir
com dinheiro. Assim, para a nossa propria sobrevivéncia e a da
nossa empresa, também temos de aprender a transformar os
lucros em fluxo de caixa.

E possivel uma empresa ter lucro e nao ter fluxo de caixa.
Existem empresas que vendem muito, alcancam um sucesso
visivel em transformar as vendas em lucro, pagam impostos
elevados sobre esses lucros mensuraveis €, mesmo assim, nao
tém dinheiro nas suas contas bancarias.

Este é muitas vezes o drama de muitos empresarios das
PME (pequenas e médias empresas) quando o contabilista lhes
apresenta as demonstracoes financeiras anuais e o calculo do
respetivo IRC. Acontece com frequéncia haver impostos para
pagar, porque ha lucro, mas nao ha dinheiro em caixa nem o
empresario o gastou. Como é débvio, a culpa nao é do contabi-
lista, mas do nosso modelo de negdcio e da forma como o admi-
nistramos, que ndo assegura a transformacéo do lucro em fluxo
de caixa. E preciso nao confundir lucro com fluxo de caixa (cash
flow). O lucro é a promessa do cash flow, mas nao forcosamente
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a sua materializacdo. O lucro é uma teoria contabilistica, o cash
flow é dinheiro no banco!

O crescimento de uma empresa nao se reduz, no entanto, ao
aumento das vendas, a transformacao destas em lucro e deste
ultimo em cash flow, mas consiste na criagcdo de valor.

A derradeira razao de existir de uma empresa
@ a criacao de valor financeiro.

0 SUCESSO DE UM NEGOCIO

A medida de sucesso de uma empresa € sinébnimo do valor
que alguém pagaria por ela se estivesse disposto a compra-la.
Mesmo que nunca pensemos em vendé-la, temos de ter pre-
sente que uma outra forma de o empresario remunerar o seu
investimento consiste em vender a empresa que criou.

Apesar de, nalguns paises, quando alguém diz que vai ven-
der uma empresa surgir de imediato a questao «O que é que
ndo estd a correr bem?», a pergunta deveria ser exatamente
a contraria. Se o valor da nossa empresa se identifica com o
guanto alguém pagaria por ela se desejassemos vendé-la, deve
ser vendida quando esta tudo a correr muito bem, uma vez
gue € neste momento que obteremos um montante superior.
O célculo do valor de uma empresa faz-se a partir dos lucros
e fluxos de caixa futuros, descontados para o presente. Isso
significa que o seu valor tendera a crescer na medida em que
aumentamos as vendas e garantimos a sua transformacao em
lucro, e este, por sua vez, em cash flow. Ou seja, na medida
da dimensao, consisténcia e previsibilidade do ciclo do cresci-
mento do negdcio.

Em sintese, e concetualmente, até que haja alguém disposto
a pagar alguma coisa pela sua empresa, ela nao tera grande valor.
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0 sucesso de uma empresa nao se mede
pelo estilo de vida do gestor executivo.

A tendéncia de alguns empresarios ou gestores executivos,
nao somente das PME como igualmente de grandes empresas,
consiste em confundir o sucesso da empresa com o estilo de
vida de que usufruem devido a existéncia da mesma.

Temos de ter bem presente que o sucesso de uma empresa
nao se mede pelo automoével que conduzimos; pelos restauran-
tes que frequentamos; pelo tipo de férias que fazemos; pelas
bebidas azuis com guarda-sois que tomamos em praias paradi-
siacas; pelas malas Louis Vuitton; pelos sapatos Louboutin, nem
pelos Rolex que usamos.

E, no entanto, temos assistido nas ultimas décadas a empre-
sarios que levam um estilo de vida incrivel € assim que o mercado
se retraiu um pouco, muitos deles tiveram grandes dificuldades
para pagar as contas, outros faliram e nem sequer fazem parte
da histéria para poderem conté-la. E quando a economia se
retrai que se detetam as insuficiéncias de todas as empresas.
Ou, como diz Warren Buffett?: «E quando a maré desce que se
vé quem estava a nadar nu.»

Ndo entender que o mercado funciona em ciclos como as
estacdes do ano € uma ingenuidade. O inverno chega sempre!

Embora este ciclo seja 6bvio e conhecido por qualquer estu-
dante de Gestdo, muito poucos no dia a dia pensam nele. Por
vezes julgamos que isso s6 acontece nas PME e que é falta de
conhecimento dos seus gestores. Mas nao é verdade.

Ha grandes corporacdes com fracos desempenhos, refleti-
dos na sua cotacao bolsista, porque 0s executivos que as gerem
levaram um estilo de vida multimilionario, destruindo o valor

2 Filantropo americano. E o principal acionista, presidente do conselho e diretor
executivo da Berkshire Hathaway.
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da empresa. E os acionistas destas empresas veem 0S seus
investimentos (as vezes poupancas de uma vida de trabalho,
no caso dos pequenos acionistas) esfumarem-se, enquanto os
seus gestores e administradores, que parecem nao entender o
ciclo vendas—lucro—fluxo de caixa, continuam o seu estilo de vida
milionario.

Este ciclo é o basico da gestao empresarial, mas ha muitos
executivos que ndo o tém em conta de uma forma consistente.
Assim, a seta do fluxo de caixa, ao invés de estar a apontar para
a seta das vendas, sai para uma mansao de luxo, um Rolls-Royce
Phantom, um jato privado... Nao tenho nada contra vidas de
luxo, exceto se o estilo de vida fantastico que tiver for feito a
custa do valor da empresa.

A nossa riqueza enquanto empresarios € medida pelo valor
da nossa empresa e nao pelo nosso estilo de vida pessoal.
0 nosso nivel de vida tem de estar em concordancia
com o valor que criamos para a nossa empresa.

Do meu ponto de vista, esta € uma das regras basicas da
governanca corporativa:

O fluxo de caixa gerado numa empresa serve para reinvestir
na empresa, na medida em que as suas oportunidades de cres-
cimento absorvam esse fluxo de caixa.

Isto deve acontecer enquanto for possivel a empresa absor
ver esse fluxo de caixa. Hé situagdes em que as oportunida-
des de crescimento da empresa ja nao conseguem absorver o
fluxo de caixa gerado, ou ndo o conseguem rentabilizar a uma taxa
igual ou superior a que 0s acionistas alcancam noutras oportuni-
dades. Este é o momento em que as empresas devem comecar
a pagar dividendos, a distribuir dinheiro pelos sécios (acionistas).
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E decisivo compreender que, enquanto as vendas absorve-
rem o fluxo de caixa, se o empresario o retirar para sustentar
0 seu consumo pessoal estéd a destruir o valor da empresa, ou
seja, esta a destruir o préprio patrimonio.

Em suma, o fluxo de caixa de uma empresa deve servir para
investir nas vendas da corporacao, enquanto esta absorver o
fluxo de caixa. Trocar fluxo de caixa por estilo de vida é sem-
pre uma gratificacao imediata, que s6 resulta no curto prazo.
Estes empresarios poderao viver como ricos durante um curto
periodo de tempo, mas no longo prazo o seu patrimdnio pagara
caro.

Esta serd a base das decisdes criadoras de valor para a
empresa e € uma dinamica essencial em qualquer plano de cres-
cimento. O Unico critério para tomar uma decisédo deve ser:

Esta decisao cria ou destroi valor?

Nao ha qualquer decisdo neutra numa empresa. Qualquer
compra que faca para uma empresa pode criar ou destruir valor.
Para levarmos isto ao limite, vou apresentar um exemplo aparen-
temente inocente: a opcao sobre a compra do papel higiénico
que escolhemos para usar na empresa.

Essa decisdo val ter um impacto nas vendas, no lucro
e até no fluxo de caixa. Pode gastarse menos em papel
higiénico, no imediato, mas seguramente estarao a imaginar
as consequéncias, inconfessaveis por escrito, de um papel
higiénico de ma qualidade, aspero, incomodo. Seguramente
deixaremos muitos colaboradores insatisfeitos. Quem sabe
Se nao comecarao a ausentarse mais da empresa para fre-
guentar espacos mais agradaveis a este nivel das necessida-
des basicas? Esperemos que este exemplo seja Util para que
possa sentir profundamente que nenhuma decisao é indcua
dentro de uma empresa.
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0 que uma empresa vale depende da consisténcia, dimensao
e previsibilidade do seu ciclo de crescimento: a capacidade
para aumentar o seu volume de vendas, a percentagem
das vendas que transforma em lucro e o seu fluxo de caixa,
e de reinvestir no aumento das suas vendas.

Dada a importancia fundamental do ciclo do crescimento da
empresa, poderemos pensar que o papel do empresario ou
do gestor consiste em executar este ciclo. Mas defendo que
nao é isso que deve acontecer. O trabalho do empresério deve
passar por:

e Desenhar o plano;
e | iderar a sua equipa na execucao consistente desse plano.

O principio que leva alguém a investir na criacdo de uma
empresa é ser remunerado de forma direta, ndo sé pelas suas
horas de trabalho, como também pelas de terceiros. O principio
formal da empresa consiste no depdsito do capital social e na
constituicdo da sociedade, mas o principio concetual baseia-se
na organizacdo de uma estrutura que permita ao empresario nao
s6 remunerarse pelas suas horas de trabalho, como também
pelas da sua equipa de colaboradores.

Quando formamos uma empresa as fungoes ja existem, sem
ter uma ideia de quem viremos a contratar para as poder desem-
penhar. Temos de contar com fungdes como a técnica ou opera-
cional, a funcdo comercial, a funcdo de marketing e a financeira,
a de recursos humanos, etc. Se no imediato ndo pudermos con-
tratar alguém para as desempenhar, essas tarefas pertencem-
-nos a nés, empresarios. E esta realidade ndo deve ser entendida
com leveza, uma vez que se o fizermos havera tarefas cruciais
gue nao estardo a ser executadas.
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Este € um risco comum, pois muitas vezes dedicamo-nos
as tarefas de que mais gostamos ou aquelas que dominamos,
esquecendo ou desvalorizando as demais.

0 MITO DO EMPREENDEDOR

O mito do empreendedor consiste na ideia, que geralmente se
tem, de que quem cria uma empresa, quem se estabelece por
conta propria, € um empreendedor. Mas acredito que é raro que
seja assim que as coisas acontecem.

Quem funda uma empresa é frequentemente um técnico.
Muitas vezes um técnico insatisfeito! Normalmente um técnico
«extraordinario», acima da média. E, por exemplo, o caso de
um fantéstico chef de cozinha, que se fartou de trabalhar para
0s outros e decide montar o seu préprio negdcio. O negdcio
sera sem dulvida um restaurante. No dia em que o restaurante
abrir, este chef ird para a cozinha fazer o trabalho técnico subja-
cente ao negoécio. O mesmo acontece no caso do cabeleireiro
«extraordinario».

O que costumo ensinar quando me pedem ajuda para criar
uma empresa é fazer o desenho do organograma, em abstrato,
como imaginamos o0 negoécio na sua fase de maturidade. Alerto
sempre para a importancia de este ser desenhado na perspetiva
do negdcio e nao a pensar nas pessoas que gostariamos de colo-
car a desempenhar as funcoes.

A empresa tem como finalidade servir o mercado
e nao deve ser criada para atribuir funcdes a pessoas
com as quais pensamos poder contar.
Por seu lado, 0 organograma deve ser criado
em funcao do negacio.
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LEGENDA
| — Investidor
G — Gerente

F — Financeiro
C — Comercial
O — Operagoes

FIGURA 2. Exemplo de organograma funcional

FUNGOES DE GESTAO

Depois de estabelecido o organograma e com a empresa em
funcionamento, devemos recrutar pessoas preparadas para as
diversas fungdes, a medida que o empreséario, mesmo sendo o
tal técnico excelente, devera ir subindo no esquema.

Na maior parte das PME ninguém assume as fungbes de
gestdo, enquanto o empresario estd na funcao operacional. Mui-
tos julgam que é o contabilista que estd a fazer este trabalho.
E o contabilista é avaliado por parte de muitos destes empresa-
rios pelo montante dos impostos que a empresa paga.

Muitas vezes os proprietarios destas empresas consideram
que o contabilista & melhor quanto menos impostos tiverem de
pagar. O diretor financeiro, por seu lado, é avaliado pelo lucro
e o fluxo de caixa. Quanto mais lucro e fluxo de caixa houver,
mais impostos teremos de pagar. Uma coisa é nao termos de
pagar 0S que nao precisamos de pagar, outra € o montante
de impostos que pagamos. Até porque 0s impostos servem
para construir escolas, hospitais, estradas... € necessitamos
desses recursos.
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Uma outra licao de Warren Buffett € que qualquer
decisao economica que seja tomada unicamente
por motivos fiscais no é inteligente.

Se observarmos a forma como se constituem e organizam
estas PME, teremos de concluir que muitas estao em auto-
gestao. Nao estdo a ser geridas, mas sim a tornarse operacio-
nais. Operar consiste em considerar que se encontram clientes,
fecham-se vendas, oferece-se um servico, e assegura-se que se
pedem referéncias e se faz o ciclo todo de novo.

Gerir uma empresa exige pensar! O tempo da gestdo é o
tempo de pensar. A maior parte dos empresarios esta tao
ocupada a «fazer» que ndo tem tempo para pensar.

Numa empresa grande, que seja uma meritocracia, quem
chega ao topo € o que pensa melhor, o que toma melhores deci-
soes, que faz melhores escolhas e que é capaz de ser mais pro-
dutivo num tempo menor do que os outros. O tempo mais bem
pago deve ser o tempo de tomar decisoes. E o tempo atribuido
ao gerente nas sociedades por quotas ou ao presidente do Con-
selho de Administracdo nas sociedades andnimas.

Ainda que, do ponto de vista executivo, as fungcoes maximas
sejam as que acabamos de sublinhar, & de importancia decisiva
entender que, da perspetiva da governanca, estas funcoes res-
pondem ao(s) investidor(es). Ainda que este(s) nao apareca(m)
no organograma, € importante té-lo(s) em conta. Isto até
porque geralmente, nas PME, o gerente e o investidor séo a
mesma pessoa e isso causa muitas vezes um problema. Com
frequéncia, entram em conluio e quem ganha normalmente é
0 gestor, que pode acabar por destruir o valor da empresa para
ter um estilo de vida acima do que seria possivel. O grande
desafio é que, quando sdo a mesma pessoa, a figura do inves-
tidor esquece-se de exigir resultados e a remuneracao do seu
investimento.
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Se o derradeiro desafio é o crescimento do valor da empresa,
esta deve ser preparada para nao depender do empreendedor
que a criou, pois enquanto isso acontecer nao tem um grande
valor.

Nao tem grande valor porque, no dia em que essa pessoa
desaparecer, a empresa deixa de fazer sentido. Fazer crescer a
empresa consiste em prepara-la para que um dia possamos ser
os investidores. Mesmo que o empresario nunca pretenda largar
a funcao executiva de gestao, deve preparar a empresa como
se isso fosse acontecer. Em rigor, estéd a prepara-la para poder
crescer e assegurar a previsibilidade dos fluxos de caixa futu-
ros. A empresa deve estar apta para a sucessao. E o investidor,
ainda que entenda acumular a funcao de gestor, tem de exigir o
aumento de valor ou dividendos, porque senao a empresa nao
estd a cumprir o seu papel. No longo prazo, estes erros, que
muitas vezes resultam apenas de uma falta de andlise mais pro-
funda, pagam-se muito caro.

Voltemos ao organograma da Figura 2 (pagina 30). Se o empre-
sario técnico, por exemplo o cozinheiro, tem de estar no nivel téc-
nico, o negdcio cresce apenas até ao limite das horas que ele
préprio tem disponiveis. Grande parte das PME, por exemplo, ndo
cresce mais porque precisa do empresario para assegurar uma
série de funcdes na parte de baixo do organograma. Isto tem
muito que ver com o perfil do empresario.

Pensemos nas compras. O empreendedor julga que é o Unico
que sabe negociar as compras. O mesmo acontece quando se
trata de vendas importantes: «Eu sou o Unico que consegue
negociar bem com estes clientes!» E a histéria repete-se quando
se trata de assegurar a entrega, fazer a caixa ou movimentar a
conta bancéria. Isto leva a que muitos empresérios tenham um
horario de 10 a 12 horas por dia e depois de 14, e a seguir dei-
xam de ter sadbados, e depois domingos, e depois férias, até ao
momento em que nao aguentam e um dos dois falha: o empre-
sario ou a empresa. Ou ambos, 0 que & muito comum.
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Uma empresa assim organizada cresce até ao limite de horas
que o empresario tiver para dar. Ha empresarios que até
decidem que a empresa nao pode sair do seu controlo.

Normalmente sao os que afirmam que gostam da empresa
pequena, dentro dos limites que conseguem controlar. No entanto,
eu nao sei se estes empresarios tém alternativa. Isto porque tudo
tem um ciclo de vida, como na natureza. E, segundo as leis da
natureza, tudo o que ndo esta a crescer estad a morrer. Pode mor-
rer mais depressa ou mais devagar, mas no dia em que colocamos
um teto no crescimento da empresa estamos a assinar a sua cer
tidao de obito.

Do ponto de vista da execugao, o empresario deve estar no
topo do organograma, desenhar um plano e liderar uma equipa.
Apesar de 0 nosso ego adorar gque nos sintamos importantes
e tudo dependa de ndés, no caso de um empresario este deve
contrariar o ego. O empreséario € um criador e um coordenador
ou lider. Este é o seu grande desafio.

E este aspeto é axial por duas razdes fundamentais:

1. Por um lado, ir delegando as operacoes nao passa sequer
por uma opc¢ao do empresario que quer ver crescer a sua
empresa, porgue o proprio crescimento (e até a sobrevi-
véncia) da empresa depende disso. Isto porque quando se
esgotam as horas disponiveis na agenda do empresario
(técnico) o negdcio deixa de crescer;

2. Por outro lado, o verdadeiro trabalho do empreendedor
deve ser o de pensar. Planear o crescimento do negdcio e
prepara-lo nesse sentido.

Num cenério perfeito, o nosso trabalho como empresarios

consiste em planear e controlar os resultados. Numa corporacao,
a posicao mais bem remunerada é a da pessoa mais elevada no
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organograma: o gerente, o diretor-geral, o presidente. Podemos
qguestionar o motivo, uma vez que do ponto de vista operacional
muitas vezes nao tem praticamente qualquer intervencao.

O motivo de as coisas acontecerem deste modo reside no facto
de ser a mais qualificada para pensar e tomar decisdes, ter uma
visdo futura da empresa e prepard-la para o seu crescimento ao
mesmo tempo que lidera a equipa na sua execugao consistente.

Um empresario que passa a maior parte do tempo, ou todo
0 seu tempo, a executar ou a operar, ocupado em funcodes do
nivel mais baixo do organograma, devera e acabara por ser remu-
nerado como técnico e nao pelo valor que acrescentaria como
empreendedor. Mas o cerne do problema nao é este. A gravi-
dade desta situacao resulta de nao estar ninguém a desempe-
nhar as tarefas mais elevadas.

O grande desafio do empresario é ocupar uma posicao mais
elevada no organograma. Isto ndo acontece de um dia para o
outro. O «gestor» que exerce a funcdo de técnico necessita de
preparar a empresa para que tal seja possivel. Para subir no orga-
nograma é necessario que construa um sistema para executar
as acoes que lhe estavam atribuidas de uma forma o mais eficaz
possivel. Esta tarefa deve entdo ser delegada, competindo ao
gestor apenas a funcéo de controlo.

Voltemos ao caso do chef de cozinha. Em primeiro lugar, ele
escreve todos 0s processos de organizacao e funcionamento da
cozinha, as receitas todas, depois treina alguém na sua execucao
(delegacao) e a sua tarefa consiste em controlar a(s) pessoal(s)
que treinou. Delegar ndo é sindbnimo de abdicar.

Em resumo, temos de criar um sistema para que a funcgao
seja feita mesmo quando estivermos ausentes. Para tal, treina-
mos alguém no sistema e controlamos. Devemos fazer isto para
todas as fungdes e assim estamos a preparar a empresa para que
possa funcionar sem nés. E nesse momento que maximizamos
0 seu valor, porque nao depende da nossa presenca, mas sim de
sistemas. SO nesta fase a empresa pode crescer a sério.
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Pensemos na McDonald’s. Ao afirmarse que o mercado é o
dono da McDonald's, isso significa que este nao é conhecido.
A propriedade do capital esta dispersa por uma série de enti-
dades e muitas delas sao fundos de investimento. O mesmo
acontece com a Coca-Cola e grande parte das grandes empresas
a nivel mundial. Nao se pode dizer que haja um proprietario: sao
0S acionistas que pedem contas a administracao.

A «DISFUNGAO TRIPOLAR» DO GESTOR

Na minha opiniao, o gestor necessita de assumir trés personali-
dades. A capacidade de equilibrar estas trés personalidades é a
condicdo decisiva que dita o futuro da empresa.

1—PRIMEIRA PERSONALIDADE: EMPREENDEDOR

A primeira personalidade é a do empreendedor. Esta personali-
dade é a que desenha o futuro da empresa. A temporalidade do
empreendedor é o tempo do futuro. Um terco do nosso tempo
enquanto empreendedores devemos passéa-lo no futuro, a dese-
nhar o modelo de empresa que desejamos ver concretizado.
A questéo essencial que o empresario deve colocar a si proprio
é «Quando este projeto for perfeito, que tipo de empresa sera?»,
que se deve desdobrar nas seguintes:

Qual a sua dimensao?

e Quais os mercados onde vai estar?
Que produtos vende?

Quantos séo os colaboradores?
Como ¢ a lideranca?

e Como séo os sistemas?
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A grande preocupacao desta personalidade é visualizar a
empresa no futuro, mesmo que o empreendedor saiba que esta
visdo possa, eventualmente, nao ser sequer atingida no seu
periodo executivo.

2 — SEGUNDA PERSONALIDADE: TECNICO

A personalidade técnica vive no presente. E aquela que assegura
gue estamos a vender, que estamos a entregar e a fazer nas
melhores condicdes o trabalho técnico subjacente a atividade da
empresa.

Ha uma parte nossa, pelo menos no inicio, que tem de
estar no presente a assegurar que tudo esta a correr bem. Nao
podemos € ser cem por cento técnicos, porque isso mata a
empresa.

3 — TERCEIRA PERSONALIDADE: GESTOR

A personalidade gestora vive no passado. Viver no passado con-
siste em recolher e tratar informacao daquilo que aconteceu e
usar essa informacédo para tomar decisdes. O gestor tem de
estar a olhar para os nimeros, para os indicadores, de que fala-
remos mais a frente.

Entender este desdobramento de personalidades e o equi-
librio que é necessario entre elas é o fator decisivo da gestao.
Como pudemos observar, duas destas personalidades apenas
tém como funcao «pensar».

Warren Buffett costuma afirmar que uma das razoes para 0os
empresarios e 0s executivos nao serem bem-sucedidos é nao
passarem tempo suficiente a pensar.
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Transforme a sua vida empresarial
e alcance o sucesso que sempre desejou

Serempreendedor é aceitar que esse € um caminho com inumeros
desafios. Mas, como em tudo, nao ha desafio que nao tenha solu-
cao. Paulo de Vilhena, gestor de empresas e coach, ira guia-lo pelos
12 principais desafios que todos os empreendedores, empresarios,
gestores e aspirantes a tal enfrentam, para que assim possam ala-
vancar os seus resultados. A saber:

1+ 0 que faz crescer uma empresa

2« Entender o ciclo de vida de uma empresa

3 » Que empresa é a sua e para onde vai?

& « Sera que precisa de uma estratégia?

B « Estimular as vendas

6 « Fundir o marketing e as vendas

7 « Criar uma maquina de marketing

8 « Proporcionar aos clientes uma experiéncia wow!
9 « Alavancar a sua empresa: a chave do crescimento
10 « Liderar a sua equipa ha execucao

11 - Aumentar a produtividade e gerir melhor o tempo

12 « Assegurar o resultado final: lucro, fluxo de caixa e valor

Uma das principais razoes para o insucesso, acredita o autor, € a
«falta de conhecimento ou informacé&o gue estes empresarios tém
sobre a forma de gerir a sua atividade». Com este livro, nao ha mais
desculpas para nao percorrer a estrada do sucesso!

4

samacso [N
97 848070">




