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RESUMO

O incentivo ao empreendedorismo constitui uma estratégia cada vez mais frequente,
utilizada pelas organizagdes que procuraram crescer através da inovacgao. Esse
crescimento, em alguns casos, ocorre através do investimento em novos projetos
dissociados da estrutura da empresa originaria.

O presente trabalho tem por base um caso real, onde se procura fazer o levantamento das
razGes que estdo na base da criacdo de uma spin-off por uma Pequena e Média Empresa
(PME). Esta andlise exploratoria é completada pela elaboracdo de um Plano de Negdcios.
A PME em andlise tomou a decisdo de constituir uma spin-off pois considera que é
importante definir, de forma exata, o seu modelo de neg6cios. Para a empresa é importante
focar a sua atividade na prestagédo de servigos de consultoria em seguranca de informacéo,
separando assim a comercializacdo de software. No entanto, a separa¢do nao sera total,
pois esta dispde-se a partilhar alguns recursos com a nova entidade, nomeadamente
tecnologia, clientes e fornecedores. Os ativos principais da spin-off, na fase inicial, seréo
compostos por hardware e recursos humanos transferidos da organizacdo de origem. A
ligacdo das duas empresas ndo se esgota na partilha de recursos, pois a empresa-mée
pretende deter uma participacdo na spin-off. O software em questdo constitui uma entrada
em espécie a realizar pela PME promotora.

Por forma a percecionar se esta realidade se verifica noutras empresas, foi elaborado um
inquérito por questionario, como instrumento de recolha de dados as empresas incubadas
no Instituto Pedro Nunes (IPN), em Coimbra. O referido questionario permitiu concluir
que as principais motivacdes para a constituicdo de uma nova empresa sdo: (i) a
necessidade de separar a prestacdo de servicos da comercializagdo de produtos; (ii)
complementar o modelo de negdcio da empresa-mde; (iii) estrutura inadequada da
empresa-made para criar novo produto. A opgdo de criar uma spin-off tecnoldgica €
justificada pela possibilidade de utilizar e otimizar recursos da empresa de origem, tais
como tecnologias e colaboradores. A empresa-mae e aos seus sécios sao apontados como a

principal fonte de financiamento utilizada para impulsionar o negécio.

Palavras-chave: Spin-off; Spin-off tecnologica; Empreendedorismo; Plano de Negdcios
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ABSTRACT

Fostering entrepreneurship is a strategy, increasingly common, used by organizations that
sought to grow through innovation. This growth, in some cases, occurs by investing in new

projects separated from the company's original structure.

This report will be based on a real case, where one seeks to survey the reasons that
underlie the creation of a spin-off for a Small and Medium Enterprise (SME). This

exploratory analysis is completed with the preparation of a Business Plan.

The SME in question took the decision to create a spin-off because it considers it’s
important to define accurately its business model. For the company, it’s important to focus
its activity on providing consulting services in information security, separating thus the
sale of software. However, the separation is not complete, for the company is willing to
share some resources with the new entity, namely technology, customers and suppliers.
The main assets of the spin-off, in the initial phase will consist of hardware and human
resources transferred from the main organization. The connection between the two
companies is not limited to sharing of resources, because the main company intends to
hold a stake in the spin-off. The software in question is a contribution in kind to be

undertaken by the main SME.

In order to perceive if this reality occurs in other companies, we designed a survey by
questionnaire as a tool for collecting data among companies incubated in Instituo Pedro
Nunes (IPN) in Coimbra. This questionnaire allowed to conclude that the main reasons for
the formation of a new company are: (i) the need to separate the services from the sale of
products; (ii) complement the business model of the main company; (iii) inadequate
structure of the main company to create new product. The option to create a technological
spin-off is explained by the possibility to use and optimize resources from the main
company, such as technologies and employees. The main company and its partners are

seen as the main source of funding used to boost business.

Keywords: Spin-off, Technological Spin-off, Entrepreneurship, Business Plan
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INTRODUCAO

O termo empreendedorismo é frequentemente utilizado e somos diariamente incentivados a
desenvolvé-lo, quer seja no meio académico quer no meio empresarial. Este tem sido
importantissimo para fomentar a inovacdo (Drucker, 1985 apud McFadzean et al., 2005),
constituindo um fator de desenvolvimento economico dos paises. A inovacdo pode ser
concretizada através da implementacdo de novos produtos, pela alteracdo dos modelos de
negécio ou simplesmente pela reestruturacdo de processos (Schumpeter, 1970 apud
Heertje, 1982). Por forma a fomentar as sinergias existentes no interior de uma empresa ja
estabelecida no mercado, 0s empresarios tendem a incentivar e promover 0S
comportamentos empreendedores junto dos seus recursos humanos, desenvolvendo assim o
empreendedorismo empresarial. Uma das variantes do empreendedorismo desenvolvido no
interior das empresas visa a criagdo de novos negdcios para a comercializacdo e
desenvolvimento externo de produtos/servicos novos, ou que ja existiam mas a que
estrutura da empresa de origem ndo comporta. Estas novas empresas de pequena dimensao,
cujo capital intelectual teve origem no laboratério de 1&D de uma empresa privada,
designam-se de spin-off empresariais de base tecnolégica (Tubke, 2005).

Em Portugal sdo inumeros os estudos e estatisticas sobre as spin-off que provém do meio
académico, designadas de spin-off universitarias (Dahlstrand, 1997 apud Tubke, 2005). No
entanto, no que concerne as spin-off empresariais o leque de estudos ndo é muito
abrangente, embora seja uma modalidade cada vez mais utilizada pelas organizagdes. O
facto de, em Portugal, ndo serem conhecidos estudos na area das spin-off empresariais em
Pequenas e Meédias Empresas (PME), constituiu uma forte motivacdo para o
desenvolvimento deste trabalho. O presente documento, baseado num caso real, trata-se de
uma pesquisa descritiva e exploratéria das motivacdes de uma PME, que conduziram a
decisdo de criar uma spin-off. Complementarmente, é apresentado um caso pratico que
procura explicar o processo de criagdo da spin-off empresarial tendo como ponto de partida
a elaboracéo de um plano de negdcios.

O estudo de caso permite investigar um fendmeno atual dentro do seu contexto real, onde

as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas. Este



procedimento metodologico permite compreender, ainda que em escala reduzida, o
fendmeno da criacdo de uma spin-off empresarial. No entanto, os estudos de caso nédo
podem ser extrapolados a outras realidades, pois ndo se podem generalizar uma vez que o
universo em analise é de pequena dimensdo (Reis, 2010). Assim, foi elaborado um
inquérito por questionario, como instrumento de recolha de dados, na tentativa de explorar
o fendmeno em andlise. Este questionario foi aplicado ao universo de empresas Incubadas
no Instituto Pedro Nunes, em Coimbra onde teve origem a PME supracitada.

Este trabalho é composto por quatro capitulos. O Capitulo I, o Estagio, contempla a
apresentacdo da entidade onde foi desenvolvido o estagio curricular, a Wetechu Consulting,
Lda. e uma descricdo dos seus recursos. As atividades desenvolvidas no referido estagio,
que decorreu entre 1 de fevereiro de 2013 e 13 de junho de 2013, sdo igualmente descritas
neste capitulo.

Os conceitos e técnicas utilizadas no desenvolvimento da componente pratica do trabalho
sdo explorados no Capitulo 11. No primeiro ponto é explorado o conceito de spin-off, tendo
em conta as suas tipologias e modelos de criagdo. E aprofundada a definicdo de spin-off
empresarial, fazendo um levantamento dos fatores relevantes para a sua criacdo. Neste
capitulo é ainda apresentado o conceito de plano de negdcio, assim como os tipos de
planos mais comuns e as componentes que este deve conter. Sendo assim possivel
clarificar que tipo de plano se vai utilizar e a estrutura que este vai seguir. Por Gltimo, é
definido o conceito de modelo de negdcio e é descrito de forma sucinta 0 modelo que sera
adotado no caso pratico.

O Capitulo 111 é intitulado de caso pratico e contém um plano de negocios para uma spin-
off empresarial destinada a comercializacdo de um software. Inicialmente apresenta-se a
empresa-mée e as suas motivagOes para a constituicdo de uma nova entidade. Importa
conhecer o produto em questdo e o seu mercado, para percecionar as suas valéncias e
défices e as oportunidades e ameacas que enfrenta. A informacao descrita é traduzida em
valores e compilada nas previsdes financeiras. O terceiro capitulo termina com a sugestéo
de um modelo de negdcios.

No ultimo capitulo, Capitulo 1V, sdo apresentados e analisados os resultados recolhidos

pelo questionario.



CAPITULO I | O ESTAGIO

Neste capitulo é feita uma breve apresentagdo da empresa, dos seus recursos e da
organizacdo interna, onde o estagio decorreu, bem como a descricdo das atividades

realizadas durante o presente estagio.

I. 1 Identificacdo da empresa

A WeTechU Consulting, Lda. (doravante designada de Wetechu) é uma empresa
especializada em consultoria em varias vertentes da gestdo e contempla também servicos
de formacdo profissional. Esta empresa, constituida em Fevereiro de 2012, é uma
sociedade por quotas, cujo capital social de 5.000,00€ encontra-se distribuido
equitativamente por quatro sécios, dos quais dois sdo soécios-gerentes. A sua sede &,
atualmente, na Rua do Brasil, n° 239, 3° esquerdo, em Coimbra.

A Wetechu presta apoio a Pequenas e Médias Empresas (PME) nas mais diversas areas
ligadas a gestdo, como a area financeira, gestdo de projetos e marketing. Esta registada
segundo duas Classificacdes de Atividades Econdémicas (CAE Rev. 3): 85591 - Formacéo
Profissional (Principal) e 70220 - Outras atividades de consultoria para os negécios e a
gestdo (Secundaria).

Os recursos humanos que compdem esta empresa sdo seis, dos quais cinco sdo 0s sOcios
fundadores que sdo responsaveis pelos projetos tendo em conta a sua area de formacdo. O
sexto elemento desta equipa é responsavel pela parte administrativa e colabora,
igualmente, nos projetos em curso. Os ativos fisicos que a entidade possui sdo
essencialmente hardware (computadores), que sdo a principal ferramenta de trabalho de

toda a equipa.

I. 2 Descrigéo das atividades desenvolvidas na empresa

A Wetechu comecou o ano de 2013 envolvida em diversos projetos, nomeadamente ao
nivel da preparagdo de candidaturas a financiamentos nacionais e comunitarios, da
realizacdo de estudos de viabilidade economica e financeira e da elaboragdo de

candidaturas a incentivos fiscais. Neste contexto, tive a possibilidade de participar



ativamente em projetos bastante diversificados e contactar de perto com outras empresas.
Internamente, colaborei na organizacgao contabilistica dos documentos da entidade.

De seguida, sdo apresentadas e descritas as principais tarefas que me foram atribuidas no
decorrer do estagio curricular, que se realizou no periodo de 1 de fevereiro de 2013 a 13 de
junho de 2013.

I. 2.1 Elaboracdo de Candidaturas a Financiamentos Nacionais e Comunitarios e

Incentivos fiscais

Atualmente sdo vérias as PME que recorrem ao financiamento externo para assegurar o
desenvolvimento de novos produtos/servicos e expandir a sua atividade através da
internacionalizacdo (e.g. QREN — SI I&DT e Internacionalizacdo). Paralelamente surgem
também cada vez mais incentivos fiscais que visam apoiar as empresas que investem em
I&D (e.g. SIFIDE). O acesso as modalidades de financiamento supracitadas é feito através
de uma candidatura propria que, apds analise por parte do organismo competente, pode ser
aprovada ou ndo. E nesta fase que a Wetechu entra, propondo aos seus clientes a
elaboracdo e gestdo de todo o processo do concurso em questdo. Durante o periodo do
estagio tive oportunidade de participar em dois tipos de projetos de incentivo: QREN Sl
I&DT e o SIFIDE.

O concurso ao Sistema de Incentivos a Investigacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico do
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN Sl 1&DT) tem vérias modalidades.
Agquela que me foi proposta foi um projeto individual, ou seja, foi elaborada uma
candidatura para uma unica empresa. Esta candidatura consiste em apresentar uma resenha
de investimento que a entidade pretende concretizar, com vista a obter um novo produto
com componentes tecnoldgicas. Este visa criar valor ndo sb para a regido onde esta se
insere como também a nivel Nacional. O formulario de candidatura encontra-se dividido
em cinco partes: (i) historico da empresa; (ii) explicacdo do produto e inovacbes do
mesmo; (iii) especificacdo do investimento necessario; (iv) previsdes financeiras; (v)
anélise de mérito. Assim, a primeira fase de elaboragdo da candidatura passa por recolher
informacdo sobre a entidade promotora, designadamente sobre a evolucao da sua atividade,

0s seus pontos fortes e fracos, a sua estrutura interna e de capital, os avancos tecnoldgicos
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que tenha concebido, bem como a sua relacdo com clientes e fornecedores e que ameagcas e
oportunidades enfrenta. De seguida, em conjunto com a organizacdo, € descrito
detalhadamente o projeto em causa, quais as suas carateristicas inovadoras, quais 0s
desenvolvimentos técnicos e tecnologicos que vai gerar e de que tipo de recursos necessita
para o efeito. A combinacdo da informacao do histérico da empresa com os dados do novo
investimento a concretizar permite elaborar as demonstragcdes financeiras previsionais,
demonstrando de que forma é que o projeto pode ser essencial para impulsionar a imagem
e as vendas da entidade promotora. Por fim, é calculada a taxa de financiamento a que o
projeto se candidata e é feita uma analise de mérito que deve sustentar a taxa calculada,
estimando-se assim o valor do incentivo esperado. A modalidade alvo desta candidatura foi
um incentivo ndo reembolsavel, isto €, em caso de aprovacao a empresa recebe o0 montante
a que se candidatou, sem a necessidade de ter de reembolsar o0 organismo pagador. Este
tipo de candidaturas devem ser elaboradas com muito rigor e de forma realista, uma vez
que poderdo assumir um papel relevante para a organizagéo, determinando a concecao ou

ndo de novos produtos/servigos.

A segunda candidatura elaborada foi no ambito do Sistema de Incentivos Fiscais a
Investigacdo e Desenvolvimento Empresarial (SIFIDE) que consiste num incentivo fiscal a
conceder as empresas que investiram em 1&D ao longo do ano. No formulério do incentivo
sdo apresentados os projetos de I&D que a empresa desenvolveu internamente e para 0s
quais teve de incorrer em investimento. E elegivel o investimento incorrido em recursos
humanos, ativos fixos tangiveis e intangiveis, em registo de patentes e marcas e em
contratacdo de entidades externas reconhecidas para a pratica de 1&D. Esta candidatura
divide-se em trés etapas: (i) caraterizacdo da entidade promotora; (ii) caraterizacdo dos
projetos de 1&D e investimento incorrido; (iii) calculo do incentivo. O célculo de incentivo
¢ feito tendo por base todo o investimento incorrido para que o projeto de 1&D fosse
desenvolvido, ao qual se aplica uma taxa base de 32,50%. Apurado o valor, é remetido o
formulario e o requerimento a entidade gestora deste incentivo, a Agéncia de Inovacdo. Em
caso de aprovacdo, a empresa pode deduzir ao montante apurado nos termos do artigo 90°
do Cddigo do IRC, o valor de crédito fiscal candidatado. Nesta candidatura em concreto,

foi necessario elaborar um ficheiro com a demonstracdo do investimento imputado aos



projetos e a sua distribui¢do percentual, uma vez que a empresa ndo dispunha de centros de

custos que clarificassem o investimento.

I. 2.2 Gestao e controlo financeiro de projetos

No seguimento da aprovagédo das candidaturas que elabora, a Wetechu presta servicos de
gestdo de projeto e controlo da execucdo financeira. O controlo dos projetos é
fundamental, uma vez que estes estdo sujeitos ao cumprimento de metas de execucao quer
financeiras quer de calendario. Em caso de incumprimento das referidas metas, a entidade
financiada podera ser obrigada a devolver o incentivo ja recebido. Esta foi outra tarefa pela
qual fiquei responséavel durante o estagio: realizar um Pedido de Pagamento a Titulo de
Reembolso Intercalar (PTRI). Os PTRI sdo compostos por trés etapas: (i) recolha dos
comprovantes de despesa e validacdo dos mesmos; (ii) carregamento dos comprovantes em
plataforma apropriada e alocacdo as respetivas atividades; (iii) elaboracdo do relatorio

técnico.

O relatorio técnico foi elaborado em conjunto com a empresa beneficiaria, mais
concretamente com o técnico responsavel pelo projeto, pois este deve descrever
detalhadamente todas as atividades que foram desenvolvidas e os progressos alcancados,
justificando assim a despesa realizada.

No caso concreto desta modalidade de pagamento, PTRI, a adequada demonstracdo e
comprovacao de realizacao de despesa possibilita a entidade promotora receber o incentivo

a que tem direito pelo investimento incorrido.

I. 2.3 Rececdo e organizagdo de documentos contabilisticos

O ano de 2013 sera o primeiro ano completo de atividade da Wetechu e, tendo em conta o
volume de negocios da empresa em 2012, a definicdo especifica da organizacdo dos
documentos contabilisticos ndo foi uma prioridade. Porém, a estrutura atual da empresa
exige que o controlo dos documentos seja feito e que estes tenham uma organizagao

especifica.



Assim, considerando as necessidades da empresa, identifiquei trés diarios fundamentais: (i)
Caixa; (ii) Prestacdes de Servicos; (iii) OperacOes diversas. O diario de compras ndo se
aplica, visto que o desenvolvimento da atividade da empresa ndo implica a compra de

mercadorias ou matérias-primas.

A par da definicéo dos trés diarios, elaborei um pequeno guido sobre cada um deles e sobre
o0 tipo de documentos que devem constar dos mesmos. No diario de caixa devem constar
dois tipos de documentos: os documentos cujo pagamento e/ou recebimento originou
movimentacao de caixa e 0s recebimentos e recibos dos clientes. O diario de prestacdes de
servigos contempla as faturas de prestacfes de servicos, notas de crédito e notas de débito,
ou seja, os documentos relacionados com os clientes, com exce¢do dos recebimentos que
devem constar do didrio de caixa. Por fim, o diario de operacGes diversas abarca 0s
documentos que sdo pagos por cheque ou transferéncia bancaria, ou que nao se enquadram

nos outros dois diarios.

I. 2.4 Plano neg6cios

Um dos objetivos propostos ao longo do estagio foi a elaboracdo de um plano de negdcios
para o produto de um cliente. O cliente em causa pretende criar uma nova empresa para
comercializa¢do e venda exclusiva de um novo produto que langou em 2012. O plano de
negocios tornou-se uma tarefa bastante exigente, pois o objetivo final é utiliza-lo para
atrair investidores externos. Este projeto é bastante complexo uma vez que abarca diversas
areas de gestdo como a financeira, contabilistica, estratégica. Assim, optei por desenvolvé-
lo no Capitulo 111 como uma componente do caso pratico.

I. 3 Andlise Critica do Estagio

O estagio curricular é, muitas vezes, a primeira oportunidade que os estudantes tém para
colocar em préatica os conhecimentos tedricos adquiridos ao longo do seu percurso
académico, e tem como objetivo proporcionar ao estagiario uma experiéncia social,
profissional e cultural.

As tarefas desempenhadas ao longo do estagio foram bastante distintas desde a gestdo de

projetos, a elaboracdo de candidaturas e estudos de viabilidade econ6mica, a organizacao



da contabilidade. A diversificacdo das atividades constituiu uma oportunidade Unica de
adquirir competéncias a Varios niveis e ter contacto, pela primeira vez, com outras
empresas enquanto clientes. A elaboracdo de estudos de viabilidade economica e
financeira, bem como a construcdo de projecdes financeiras, foram atividades
extremamente relevantes. Estas exigiram a analise de todo o histérico e situacdo atual dos
negdcios, onde me foi possivel aplicar diversos conhecimentos tedricos a realidade.

Este estagio curricular deu-me o privilégio de participar em projetos bastante exigentes e
distintos e contactar com clientes, aquando da apresentacdo dos mesmos. Através desta
experiéncia profissional desenvolvi competéncias ao nivel do sentido de responsabilidade,
organizacgéo, trabalho em equipa, concentragcdo e rigor, uma vez que um erro cometido

poderia implicar a perda de clientes a entidade de acolhimento.

O processo de integracdo na Wetechu foi simples e o periodo de adaptacdo curto, dada a
total predisposicdo, de todos 0os membros, para me enquadrar nos projetos, responder a
todas as minhas ddvidas e auxiliar na aplicagdo dos conteldos teoricos. Apesar de a
empresa ter uma dimensdo reduzida, considero que esta experiéncia ndo poderia ter sido
mais enriquecedora, pois rapidamente me senti como parte integrante da Wetechu. Para
além disso, sinto também que prestei um contributo bastante positivo para a empresa.

Terminado o estagio, faco uma avaliagdo bastante positiva do mesmo.



CAPITULO Il | ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente capitulo é dedicado ao enquadramento tedrico, onde sera feita uma revisao da
literatura aos principais conceitos abordados ao longo do trabalho. Primordialmente sera
explorado o conceito de spin-off empresarial, através da clarificagdo dos diferentes
conceitos e tipologias de spin-off e dos seus modelos de criacdo. De seguida importa
percecionar o que séo spin-off empresariais de base tecnoldgica e os fatores relevantes para
a sua criacdo, pelos trés tipos de intervenientes no processo: fundadores; empresa-mée e
investidores. Posteriormente sera feita uma apresentacao do conceito de plano de negdcio,
assim como dos tipos de planos mais comuns e as componentes que devem conter. Por fim,
é definido o conceito de modelo de negdcio e é apresentado o modelo que sera adotado no

caso pratico.

Il. 1. Empreendedorismo

O conceito de empreendedorismo tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia no meio
académico e empresarial. O seu desenvolvimento é tido como fundamental para o
desenvolvimento econdémico dos paises, como forma de fomentar a inovacdo (Drucker,
1985 apud McFadzean et al., 2005) e como alternativa ao desemprego.

Sao inimeros os autores que defendem que o empreendedorismo é um ato sustentavel de
inovacdo (Amit, et al 1993, Drucker, 1985, McGrath, 1996 apud McFadzean et al., 2005),
que vai de encontro a visdo de empreendedorismo de Schumpeter (1970 apud Heertje,
1982). Este considera que empreendedorismo é o principal mecanismo catalisador para a
inovacéo, fazendo com que esta se concretize, seja atraves de novos processos ou modelos

de negocios ou pela introdugdo de novos produtos.

Ao longo das ultimas decadas tem-se assistido a uma migracdo do conceito de
empreendedorismo para o interior das empresas, 0 que originou 0 empreendedorismo
empresarial. Segundo Echols e Neck (1998), este tipo de empreendedorismo € utilizado
para promover comportamentos empreendedores no interior de uma empresa. Chung e
Gibbons (1997) definem assim o empreendedorismo empresarial como o “processo de

organizagdo que visa a transformacéao de ideias individuais em acOes coletivas, através da



gestao de incertezas”. S80 ja inumeros os trabalhos desenvolvidos em torno deste conceito,
e ndo existe uma definicdo generalizada. Na literatura utilizam-se variados termos para
descrever o fendmeno do empreendedorismo empresarial, sendo 0s mais comuns:
Corporate Venturing (Jennings e Lumpkin, 1989; Schendel, 1990), Renovac¢do da
Estratégia Empresarial (Guth e Ginsberg, 1990), Intra-empreendedorismo (Pinchot, 1985;
Chung e Gibbons, 1997).

O termo Corporate Venturing, abordado em vaérios trabalhos, consiste no estimulo de
novos negdcios internos e externos as empresas. Jennings e Lumpkin (1989) defendem,
com base no Coporate Venturing, que o empreendedorismo empresarial € a extensdo do
desenvolvimento de novos produtos e/ou exploracdo de novos mercados. Neste sentido, o
empreendedorismo empresarial envolve a criacdo de um novo neg6cio cuja ideia teve
origem no interior de uma empresa ja em atividade. Por outro lado, pode apenas implicar a
transformacdo de um negocio estagnado que necessite de ser reestruturado (Schendel,
1990).

A Renovacdo da Estratégia Empresarial € um mecanismo que atua internamente e que
passa por adaptar a cultura e o sistema da empresa, criando condi¢des para que as acbes
empreendedoras provenham dos colaboradores. Na pratica passa por impulsionar
inovacOes que surjam internamente. Segundo Guth e Ginsberg (1990) o empreendedorismo
empresarial envolve dois tipos de processos, sao eles: (i) a criacdo de novos negécios
dentro da empresa (i.e inovacgdes internas); (ii) transformacdo da empresa ou renovagédo

estratégica (através da renovacdo de areas onde a empresa € sustentavel).

O conceito de Intra-empreendedorismo centra-se na identificacdo de colaboradores da
empresa que poderdo ter potencial empreendedor. Deste modo, importa perceber quem
possui capacidade inata para o empreendedorismo. Posteriormente, devem ser criadas
condicBes que incentivem o desenvolvimento das suas ideias em beneficio da organizacdo
(Thornberry, 2001).

1. 1.1. Spin-Off

De acordo com Shamar e Christman (1999), o Corporate Venturing subdivide-se em dois

tipos: interno e externo. A criacdo de novos departamentos e o desenvolvimento de novas
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unidades de negocio, que alteram a estrutura da empresa internamente sao inovacoes
classificadas como Corporate Venturing interno. Por outro lado, o Coporate Venturing
externo diz respeito a criagdo de novos negdcios, que embora tenham origem interna, a sua
comercializacdo e desenvolvimento é efetuada fora da estrutura da empresa-mée. S&o

exemplos de Corporate Venturing externo as spin-offs, fusées e joint-ventures.

A spin-off € uma das tipologias de Corporate Venturing que tem adquirido cada vez mais
importancia. Trata-se de uma nova empresa, de pequena dimensdo e com alta tecnologia
(Callan, 2001 apud Doloreux e Gubeli, 2005), cujo capital intelectual teve origem num
laboratério de 1&D, numa empresa privada ou em institutos publicos/privados de pesquisa
(Perez e Sanches, 2003). Este modelo pode ser utilizado para expurgar da entidade
departamentos que comercializam produtos/servicos periféricos ao core business da
organizacdo, e que se podem tornar mais rentaveis se forem explorados por uma nova
empresa. Por outro lado, este mecanismo pode servir também para explorar oportunidades
de negocio, em nichos de mercado, onde a estrutura e cultura da empresa-mae podem

demonstrar incompatibilidade com o novo mercado.

Apesar de existirem inumeras entidades apologistas do mecanismo referido, uma pesquisa
em torno do conceito e tipos de spin-off demonstra que ndo ha uma uniformizacdo da
definicdo. Este termo é comum na linguagem de investigadores e de profissionais na area
da Gestdo, mas existe alguma confusdo quanto ao seu uso 0 que leva a que alguns
especialistas em empreendedorismo empreguem o termo de forma semelhante nas suas
pesquisas, mas de forma incongruente. Com a presente seccdo pretende-se clarificar o

termo spin-off e as suas diferentes tipologias.

I1. 1.1.1 Definicdes e Tipologias

Atualmente, existem diversos trabalhos desenvolvidos em torno do conceito de spin-off e
das suas tipologias. Os diferentes estudos comeg¢am todos com uma defini¢do base de spin-
off: “nova empresa que emerge de uma entidade que ja existe e em atividade”. No entanto,

quando aprofundam o termo surgem divergéncias a varios niveis.
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Para Perez e Sanchez (2003), a migracao de um colaborador da empresa-mée para a nova
empresa € um elemento essencial que carateriza uma spin-off. A transferéncia formal de
tecnologia e de conhecimento para a nova organizacéo é um fator preponderante para que
esta possa ser caraterizada como uma spin-off (Chesbrough e Smith, 2000 apud Muegge,
2004). Paralelamente a este elemento caraterizador, a transferéncia de tecnologia ndo tem
de ser necessariamente formal, podendo ocorrer informalmente (Roger 1999 apud
Doloreux e Gubeli, 2005). Por fim, a ideia ou tecnologia que esteve na base da criagéo de
uma nova empresa deve ter origem na organizacdo onde esta foi gerada (Huylebroeck;
1999 apud Constante, 2011).

Na revisdo da literatura deste conceito, é possivel encontrar alguns autores que vdo mais
além e fazem distincdo entre spin-off, spin-out e spin-in (Duff e Hilton; 1999 apud
Constante, 2011). Os dois primeiros conceitos tém por base a participacdo da organizacao
de origem no capital da nova entidade (tabela 1). Enquanto o terceiro termo esta
relacionado com a tecnologia ou ideia que conduziu a aquisi¢do de uma nova empresa, que

pode ser uma start-up.

Tabela 1 | Conceito Spin-off, Spin-out e Spin-in
Spin-Off Spin-Out Spin-In

“Criagdo de uma empresa a “Criagdo de uma empresa a “Pressupde a aquisicdo de uma
partir de uma organizacdo ja partir de uma organizagdo ja empresa com o0 objetivo de

estabelecida, que por sua vez estabelecida. No entanto, esta | incorporar tecnologias
mantém o controlo maioritario Ultima ndo controla o novo desenvolvidas, que pode ser uma
da nova entidade.” negocio.” start-up.”

Fonte: Elaboracéo propria

Segundo Ries (2011), uma start-up € uma instituicdo humana concebida para criar um
novo produto ou servico em condicdes de extrema incerteza. O termo start-up é
frequentemente utilizado para identificar novos empreendimentos de cariz tecnoldgico,
cuja origem € universitaria e a sua criagdo € recente. Uma empresa para ser considerada
start-up tem de cumprir critérios especificos, nomeadamente: (i) os fundadores detém
conhecimento técnico sobre os produtos, o mercado ou tecnologia; (ii) os resultados sdo

estimados e esperados para além do ano em que o investimento € realizado; (iii) a entidade
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tem presenca no mercado e € encarada como um novo player pelos concorrentes e como
um novo fornecedor para os potenciais clientes (Gartner, 1985 apud Santos, 2012).

Uma empresa ndo é considerada start-up por tempo ilimitado e esse periodo varia de autor
para autor. Alguns autores entendem que uma empresa € considerada start-up durante os
primeiros oito a dez anos de atividade (Hayton, 2002 e Lussier 1995 apud Santos, 2012).
Estas empresas tém, em geral, carateristicas comuns (Gruber, 2002 apud Santos, 2012).
Além da sua recente presenca no mercado, estas empresas tém recursos financeiros e
humanos limitados, o0 que permite que a sua organizacao e funcionamento sejam bastante
flexiveis. Consequentemente, gozam de uma estrutura bastante horizontal no que respeita a
hierarquizacdo. A estratégia global que a start-up adota € influenciada pelos fundadores da
empresa, que ttm um papel preponderante nestas organizacfes. A entrada no mercado por
parte destas empresas ndo € um processo facil, uma vez que a notoriedade e reputacao que
possuem, inicialmente, junto do mercado € reduzida. Por vezes, essa entrada torna-se ainda
mais dificil, quando as organiza¢es que ja se encontram ativas tratam de forma ofensiva
as start-ups.

As spin-off, nos seus primeiros oito a dez anos de actividade sdo consideradas start-ups,
uma vez que a sua criacdo implica que os fundadores detém um conhecimento técnico
sobre os produtos/servicos, pois foram eles que os pensaram. Além disso, a criacdo de uma
spin-off ndo pressupde a exploracdo de um neg6cio por tempo reduzido, mas sim
comercializar sustentadamente algo que a empresa-mae ndo tem capacidade. Deste modo,
essas empresas sdo encaradas no mercado com grande potencialidade de crescimento dado
0 suporte que tém da empresa de origem. Em suma, uma spin-off € sempre considerada
start-up, pelo menos na sua fase de arranque. No entanto, o contrario nao se verifica, pois
uma empresa é sempre considerada start-up no seu arranque, mas a sua origem nao deriva

necessariamente de outra instituigéo.

Segundo Tubke (2005), o processo de criacdo de uma spin-off consiste na divisdo de duas
empresas com dimensdes distintas, sendo que a de maior dimensdo é designada por
empresa-mae e a segunda e de menor dimensdo é designada de spin-off. No seu estudo, o
autor divide o processo de criacdo de uma spin-off em trés fases: (i) a fase de deciséo

(incluindo todos ao fatores que conduzem a criacdo da spin-off); (ii) a fase de separacao
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(que compreende a estratégia organizacional da separacdo das duas empresas); (iii) a fase
pés separacdo (que comeca com o funcionamento independente das duas empresas e
termina quando ja ndo existem mais acordos preferenciais ou rela¢des entre a empresa-mée

e a spin-off).

A andlise aos diferentes tipos de spin-off deve ter por base cinco critérios de classificacdo:
(i) organizacdo de origem (empresarial ou institucional); (ii) motivacdo principal
(reestruturacdo ou empreendedorismo); (iii) a natureza do processo de criacdo da spin-off
(formal ou informal); (iv) controlo (interno, externo ou latente); (v) consentimento

(amigéavel ou hostil).

No que respeita ao tipo de organizagdo que promoveu a criagdo da spin-off, Tubke (2005)
conclui que as spin-offs podem ser oriundas de empresas, classificando-se assim como
spin-off Empresariais, ou por outro lado emergirem de Universidades e InstituicGes
Publicas ou Privadas com fins lucrativos, sendo classificadas como spin-offs institucionais.
No entanto, esta desagregacdo nem sempre foi assim defendida. Dahlstrand (1997) separa
as spin-off que emergem das Universidades das que provém de outras instituicdes,

designando-as de spin-off Universitarias e Institucionais respetivamente.

Segundo Luc e Filion (2002), os objetivos de uma spin-off podem ser: (i) empresariais
(motivado pelo desejo do colaborador em iniciar o seu proprio negocio, mas com interesses
distintos da organizacdo de origem); (ii) estratégicos (fruto de mudancas organizacionais
ou econOmicas, obrigando a empresa a uma adaptacdo e reestruturacdo, situacdo que
propicia oportunidades aos colaboradores de criar novas empresas e ter a empresa-mae
como cliente); (iii) tecnologicos (onde a origem da spin-off advém da transferéncia de

tecnologia da organizacdo criadora para a nova).

Os motivos e objetivos que estdo na base de criacdo de uma spin-off podem ser de dois
tipos (Tubke, 2005): Empreendedorismo ou Reestruturagdo/Renovacdo. O primeiro caso
esta relacionado com as aspiracfes do trabalhador em abrir um novo negocio, onde o que
se pretende é explorar novas oportunidades, que resultam de algo novo criado internamente
(novas tecnologias ou novos conhecimentos desenvolvidos). Este tipo de spin-off tende a

ocorrer com independéncia da empresa-mde. Por sua vez, as spin-off de reestruturacdo ou
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de renovacdo tém como objetivo central transformar a organizacdo a nivel interno. Este
processo passa por reestruturar operacionalmente departamentos e expurgé-los para uma
nova empresa que se foque exclusivamente na exploragdo comercial. Nestes casos, a
empresa-mae procura diminuir o investimento em departamentos e atividades especificas,

que ja ndo tém interesse ou que ndo estdo alinhadas com a sua estratégia.

A natureza do processo de criacdo da spin-off pode ocorrer de forma formal ou informal, e
estd relacionada com o envolvimento e participacdo da empresa-mée na nova entidade.
Essa participacéo diz respeito ao tipo de controlo exercido pela empresa de origem. Assim,
as spin-off internas pressupde a transferéncia ou alteracdes ao controlo acionistas das
unidades que sdo transferidas internamente. As spin-offs externas sdo as que estdo fora da
alcada da estrutura da empresa-mée e as spin-offs latentes passam pela criacdo de uma

unidade interna, mas autbnoma da entidade criadora.

Todo o processo de criagdo de uma spin-off empresarial passa por uma transformacéo e
alteracdo de paradigmas, sendo que essa transformacdo pode ocorrer de forma amigavel,
existindo consentimento entre as duas entidades. Por outro lado, quando ndo ha
concordancia e a empresa-mae ndo apoia a nova entidade este processo torna-se hostil,

sendo classificada a nova entidade como uma spin-off hostil.

Luc e Filion (2002) introduzem uma classificacdo adicional: as spin-off voluntarias ou
involuntarias. Quando o processo é cuidadosamente avaliado pela empresa, e existe
internamente um programa formal para a criacdo de novas empresas que presta apoio aos
colaboradores na sustentacdo das suas ideias e criagdes, estamos na presenca de um spin-
off voluntério. Por outro lado, as spin-off involuntarios surgem, geralmente, em situacdes
de crise, quando a organizacdo central é obrigada a efetuar mudancas estratégicas e

reestruturagdes internas, como reduzir departamentos.

Apos a clarificacdo do conceito e das diferentes tipologias de spin-off importa perceber o
porqué da sua criacdo e como. A seccdo seguinte clarifica 0 modelo de criacdo da spin-off

segundo cinco teorias.
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11. 1.1.2 Teorias de Criacao da Spin-off

No que respeita a constituicao de spin-offs existem cinco perspetivas tedricas de andlise: (i)
Teoria de Agéncia; (ii) Teoria da Capacidade de Organizacao; (iii) Teoria de Aprendizagem
dos funcionarios; (iv) Teoria do Patrimonio; (v) Teoria Evolutiva (Klepper, 2001 apud
Muegge, 2004).

Importa perceber a importancia e as implicagfes que as diferentes teorias tém de acordo
com a natureza da spin-off, os tipos de empresas de onde estas surgiram, o timing escolhido

para a sua criacdo e o desempenho destas.

Na perspetiva dos modelos da Teoria de Agéncia, as spin-off sdo constituidas para
desenvolver, comercializar e capitalizar uma descoberta que um colaborador fez durante o
seu trabalho na empresa-mde. Devido aos diversos e elevados custos de agéncia e
assimetria da informacdo, o funcionario opta por deixar o0 seu emprego e estabelece-se no
mercado de forma independente, em vez de desenvolver a invengdo dentro da empresa.
Hellmann (2003 apud Muegge, 2004) sugere que a taxa para apurar 0 momento em que 0s
trabalhadores se tornam empresarios depende da estratégia da empresa, do ambiente
empresarial e da politica de propriedade intelectual. Este modelo sugere que as spin-off que
desenvolverem inovacOes das suas empresas-mae podem estar interessadas em expandir e

continuar a exploragéo da inovacéo.

A Teoria da Capacidade de Organizacdo tem na sua base que o objetivo de criacdo de uma
spin-off deve ser explorar uma inovacao que a empresa-mae desenvolveria de forma lenta,
devido as suas limitagdes internas. Esta teoria sugere assim que as spin-off tém capacidade
para dar seguimento a determinados tipos de inovacdo, que as empresas de origem teriam

dificuldade em desenvolver e por consequéncia acabariam por ndo dar continuidade.

O conhecimento adquirido pelos fundadores da spin-off, durante o periodo que
permaneceram a trabalhar na empresa-mae, pode ser explorado e desenvolvido huma nova
empresa para competir diretamente com a organizagédo de origem. Esta teoria € designada
de Teoria da Aprendizagem do Colaborador. Esta abordagem sugere ainda que a spin-off ira

seguir a mesma estratégia da empresa-mae.
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Na perspetiva do patrimonio, as empresas sdo vistas como membros de uma familia, onde
as spin-offs séo tratadas como filhos da empresa de origem. Deste modo, nesta teoria tenta-
se aplicar ao estudo da organizagdo as carateristicas de uma familia. Dyck (1997 apud
Muegge, 2004) prople a seguinte tipologia para as spin-off: (i) as planeadas; (ii) as
indesejadas; (iii) as adotadas; (iv) as orfas. Deste modo, como o envolvimento e apoio dos
pais é geralmente Util para as criangas, € de esperar que as spin-off planeadas superem as
spin-off ndo planeadas.

Por fim, o modelo da teoria evolutiva defende que a classificacdo das spin-offs pode ser
baseada em atributos. Por exemplo, um novo empreendimento poderia ser designado de
spin-off agéncia, se a perspetiva da teoria de agéncia conseguisse, com Sucesso, prever as

carateristicas desse novo empreendimento.

11. 1.1.3 Spin-off Empresariais de Base Tecnoldgica

A crescente aposta em 1&D por parte das empresas, atraves da criacdo de departamentos
exclusivos para desenvolverem novos processos, tendem a dar origem a spin-off

empresariais de base tecnoldgica.

Uma spin-off de base tecnoldgica é classificada atendendo aos seguintes requisitos: (i) a
spin-off tem como objetivo comercializar uma tecnologia desenvolvida no interior da
empresa-mae; (ii) existe um acordo de suporte entre a empresa fundadora e a nova entidade
(que permite a spin-off ter acesso ao capital intelectual, clientes, fornecedores entre outros
recursos da empresa de origem); (iii) os fundadores da spin-off foram ou sdo colaboradores

da empresa-mae (Muegge, 2004).

As spin-off empresariais de base tecnoldgica sdo definidas como start-ups (conceito
clarificado na secgédo Il. 1.1.1) que exploram novos negocios. Estas desenvolvem novos
produtos e servicos baseados em tecnologia ou competéncias do seu proprietario,
posicionando esses desenvolvimentos no mercado. Existe uma sobreposicdo significativa

no escopo das spin-off de pesquisa e das spin-off empresariais, conforme a figura 1.
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As spin-off de pesquisa tendem a analisar as carateristicas das novas empresas, atraves de
um setor ou uma regido especifica. Por outro lado, as spin-offs empresariais analisam as

decisdes de investimento a partir da perspetiva da empresa-mae.

Dahlstrand (1997) afirma que as spin-off empresariais estdo mais aptas a explorar as
inovacOes desenvolvidas e aceleram o processo de comercializacdo, pois o seu foco é o
mercado, ao contrario das spin-off universitarias. Além disso, a spin-off empresarial usufrui
da rede de contactos e experiéncia ja consolidada da empresa-mae, bem como de variados
recursos que sdo transferidos da entidade de origem. Em suma, as spin-off empresariais

reinem condi¢des mais propicias a exploracao de novos produtos.

Figura 1 | Arelacdo entre as spin-off empresariais e as spin-off de pesquisa

Spin-off Corporate Venture Capital
e
Joint Ventures

hostil neutra

Spin-off Corporate
de pesquisa Venturing
de pesquisa

Corporate Ventured
Technology Spin-offs

Fonte: Adaptado de Muegge (2004)

No presente trabalho serd adotada a defini¢do de spin-off empresarial de base tecnoldgica
como uma forma de empreendedorismo na sua vertente do Corporate Venturing, pois estas
empresas constituem a criagdo de um novo negdcio para explorar novos produtos que
surgiram no interior da empresa-méde. A sua constituicdo implica a transferéncia de
recursos da entidade de origem para o0 novo empreendimento, nomeadamente:
colaboradores, tecnologia, clientes, fornecedores e equipamento. A empresa-mée deve
ponderar bem a decisdo de criar uma spin-off, que deve ser constituida de forma voluntaria.
Assim, a relagdo entre as duas entidades tera de ser saudavel, de modo a que ambas possam
tirar proveito dos beneficios gerados. Esta € considerada spin-off de base tecnoldgica pois
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pressupde a comercializacdo de uma tecnologia desenvolvida num departamento de 1&D

da empresa-mée.

De seguida séo apresentados os fatores relevantes para a criacdo de spin-off empresariais

de base tecnoldgica.

I1. 1.1.4 Fatores relevantes na criacdo e desenvolvimento de Spin-off Empresarial de
base tecnoldgica

Os fatores externos ao negocio sdo bastante relevantes, e como tal influenciam a
constituicdo de uma nova entidade ou a extensdo de um negocio que ja existe. No caso
especifico das spin-offs empresariais de base tecnoldgica, a influéncia dos fatores externos
ndo é excecdo. Mas ndo sdo apenas os fatores externos que sdo decisivos, neste tipo de

empresas 0s fatores internos séo cruciais para gerar um novo empreendimento.

O meio envolvente onde a empresa se enquadra, a situacdo econdémica, as politicas
governamentais de incentivo ao investimento em 1&D, bem como a envolvente da
empresa-mae (clientes, fornecedores, concorrentes e comunidade) s&o exemplos de fatores

externos que influenciam a criacdo de uma spin-off empresarial de base tecnolégica.

Segundo Muegge (2004) os trés principais intervenientes no processo de criacdo de uma
spin-off, que importam analisar, sdo: os fundadores, os investidores e a empresa-mée.

Consequentemente, torna-se relevante percecionar as suas motivagoes.

Nas sec¢des seguintes, procura-se encontrar resposta as seguintes questdes:
1. Qual a motivacédo para o empreendedor constituir a spin-off?
2. Qual a motivacdo de um investidor externo em financiar a spin-off?

3. Que tipo de motivacbes levam uma empresa ja estabelecida no mercado a

incentivar a criacdo de uma spin-off?

I11.1.1.4.1 Fundadores

Segundo Roberts (1999 apud Muegge, 2004) e Bhide (2000 apud Muegge, 2004), os

fundadores de uma spin-off e outros empreendedores podem ter em comum as mesmas
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motivacdes, tais como a criacdo de riqueza pessoal, adquirir independéncia, prestigio e

poder e sentido de realizagdo pessoal por criar algo novo.

As vantagens de manter a relacdo entre a spin-off e a sua empresa de origem possibilitam a
nova empresa utilizar um leque variado de ativos, que na fase inicial ndo detém,

impulsionando assim a sua atividade (Teece, 1988 apud Muegge, 2004).

Além disso, de acordo com Sahlman (1992 apud Muegge, 2004), uma empresa que surge
de um projeto interno da sua organizagdo de origem correrd menos riscos de insucesso do

que as start-ups independentes.

Estas sdo algumas das motivacGes que conduzem o empreendedor a optar por constituir

uma spin-off, em vez de criar uma empresa independente.

I1.1.1.4.2 Investidores

De acordo com Gompers e Lener (2001 apug Muegge, 2004), as empresas recém-criadas
enfrentam quatro problemas, que as tornam pouco atrativas perante a banca e investidores
externos. Séo eles: (i) atividade bastante incerta; (ii) assimetria da informacdo; (iii) ativos

intangiveis pouco explorados; (iv) volatilidade ao nivel das condi¢des de mercado.

Para colmatar a questdo dos meios de financiamento, em determinados setores, 0 recurso a
um Venture Capital (VC) € essencial para impulsionar o negécio. O VC trata-se de uma
forma especializada de financiamento, comummente chamado de capital de risco. Esta
modalidade proporciona a empresa elevados niveis de financiamento em troca de uma
participacdo acionista no novo negdcio. No entanto, este tipo de financiamento ndo se
limita a “injetar” dinheiro na spin-off. Os VC’s podem partilhar e aplicar conhecimentos e
praticas especializadas ao negdcio em causa, proporcionando um crescimento com sucesso
e acesso a uma rede de contactos que pode incluir desde gestores com bastante experiéncia,

a parceiros e futuros clientes.

Em suma, o VC da um contributo muito extenso a empresa, que ndo se limita ao
financiamento. Estes proporcionam controlo dos negdcios, experiéncia e solidez financeira.
Estas condi¢des propiciam um crescimento sustentado, munindo a entidade de uma boa

gestédo e financiamento, tendo esta mais hipoteses de alcangar o sucesso.
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Neste tipo de investimento externo, os fundadores abdicam da participacdo maioritaria que
detém, dividindo a estrutura acionista em vérias a¢des ficando estes com uma pequena

participacao.

Il. 1.1.4.3 Empresa-mée

A criacdo de uma spin-off, na 6tica da empresa-mae, pode ser visto como um mecanismo
de investimento. Um dos motivos para apostar numa nova empresa esta relacionado com as
limitacbes que a empresa-mae pode ter internamente, ndo tendo capacidades para
desenvolver uma tecnologia com a estrutura que a carateriza (Christense, 1997 apud
Muegge 2004). A criacdo de valor para o acionista é outra motivagdo apontada neste
processo, através da melhoria do desempenho operacional, da flexibilidade estratégica e
pela angariacdo de novos investidores (Klepper e Subramaniam,1999 apud Muegge 2004).
Este tipo de empresas sao mais propensas a atrair capitais externos, como o capital de risco
(Lindholm Dahistrand, 2001 apud Muegge 2004) e, geralmente, tém acesso a incentivos e
a tratamento fiscal mais favoravel (Annema, Fallon & Goedhart, 2002 apud Muegge
2004).

A motivacdo dos colaboradores é um fator que ndo pode ser esquecido, e que determina
muitas vezes 0 sucesso de uma organizacdo. Ao apoiar um negdcio, cuja ideia surgiu
internamente, a empresa-mae incentiva e fomenta o empreendedorismo e inovagdo ao nivel
interno (Day e Wendler, 1998 apud Muegge 2004). Com esta politica, a entidade originaria
cria condicdes para reter os seus talentos internos, apoiando as suas ideias e, por outro
lado, consegue atrair novos talentos (Anslinger, Carey, Fink & Gagnon, 1997; Hellmann,
2003 apud Muegge 2004).

Uma empresa, perfeitamente estabelecida no mercado, ao apoiar o desenvolvimento de
uma spin-off, procurar alcangar objetivos distintos. Financeiramente, o objetivo é angariar
novas receitas e lucros, uma vez que mantém uma participacdo no novo empreendimento.
Além disso, existem tecnologias e inovacfes que alcancam o sucesso mais rapidamente,
caso sejam comercializadas por spin-off. Estrategicamente, 0 apoio a novos negocios
incentiva os colaboradores a serem inovadores € a melhorarem o seu desempenho,

contribuindo para a performance da empresa.
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I1. 2 O Plano de Negdcios

A decisdo de criar uma spin-off empresarial deve ser ponderada com base num plano de
acao. Este plano deve conter o investimento necessario para o arranque da nova empresa,
mas também a forma como esta espera gerar receita, permitindo analisar a viabilidade do
futuro negdcio. Desta forma, a constituicdo formal de qualquer negdcio deve ser precedida
da elaboragdo de um Plano de Negdcios.

O Plano de Negocios é um plano base que descreve as linhas centrais de um projeto,
essenciais para a estruturacdo e defesa de uma nova ideia de negdécio. Este plano deve focar
0 objetivo da ideia, e nele devem constar, detalhadamente, todos 0s recursos necessarios
(humanos, financeiros e materiais) para a concretizacdo da ideia. Complementarmente,
deve conter analises de mercado e projecdes financeiras que sustentem concretamente a
ideia (IAPMEI, 2011).

O Plano de Negobcios é, frequentemente, concebido e utilizado quando se inicia um
negdcio, para apresentar uma candidatura a um financiamento ou para angariar
investidores. Este facto € um dos principais erros a evitar, uma vez que um plano deve ser
desenhado, desde o inicio, como um todo, traduzindo a estratégia do que se pretende
implementar, funcionando como guido da empresa nos primeiros anos de atividade.

O sucesso da avaliacdo e prossecucdo de um Plano depende de quatro carateristicas. Este
deve ser: (i) simples, (ii) objetivo, (iii) realista e (iv) completo (IAPMEI, 2011).
Posteriormente, este deve ser constantemente supervisionado e reajustado tendo em conta
os resultados alcangados e os objetivos futuros (figura 2).

Figura 2 | Carateristicas de um Plano de Negdcios

Simples

Objetivo
Resultados

Realista

Completo

Afinacao

Fonte: Adaptado IAPMEI (2011)
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I1. 2.1 Tipos de Planos de Negdcio

Como referido anteriormente, o Plano de Negdcios ndo ¢é apenas elaborado para o arranque
de um negdcio. O tipo de Plano de Negdcio a adotar varia consoante os objetivos que se
visam alcancar. Os trés tipos mais comuns de Planos de Negdcios sdo: (i) Plano Inicial; (ii)
Plano de Crescimento ou Plano de Expansdo; (iii) Plano de Reestruturacdo (IAPMEI,
2011).

I1. 2.1.1 Plano Inicial

O plano de Negécios que é frequentemente utilizado € o Plano Inicial, também
denominado de Start-up Plan ou Early Stage Plan. Este deve ser o mais completo possivel,
uma vez que o objetivo central é dar inicio a um novo negdcio e deve conter informacao
sobre o tipo de empresa, o produto ou servico que se vai vender, sobre o mercado para o
qual estad vocacionado, a estratégia a implementar, a equipa de gestdo e a andlise financeira.

11. 2.1.2 Plano de Crescimento ou Plano de Expansao

Este tipo de Plano de Negocios € utilizado para lancamento de um novo produto ou
servico, focando-se, por isso, numa area especifica do negdcio ou num negdécio secundario,
sendo conhecido como Later Stage Plan. O Plano de Crescimento ou Expansdo pode ser
elaborado para fins internos, caso a expansao seja realizada com recurso a nova empresa e
seus capitais. Por outro lado, este tipo de Plano pode ter como objetivo a angariacdo de
investimentos externos (Financiamentos Bancarios ou Novos Investidores Externos),
fulcrais para impulsionar a expansdo ou crescimento desejados. Neste caso, este deve
conter uma descri¢do exaustiva da empresa, da equipa de gestdo e das suas competéncias,

assim como a apresentagdo do novo projeto e as suas projecdes financeiras.

11. 2.1.3 Plano de Reestruturacéo

O Plano de Reestruturacdo ou Turnaround-Plan é semelhante aos dois tipos de planos
apresentados, que deve incluir o seu proposito e as bases para o seu sucesso. No entanto,
este tipo de plano, que é utilizado como Plano de Viabilizagdo de uma empresa ja

estabelecida, devera focar alguns pontos essenciais: (i) os constrangimentos concretos da
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empresa na sua fase atual; (ii) definicdo clara das razGes que motivaram o aparecimento de

problemas; (iii) um plano de acéo detalhado e concreto do que é necessario reformular.

O tipo de Plano de Negdcios que vai ser adotado no Capitulo 111 é a tipologia Plano Inicial,

uma vez que vai servir para criar uma nova organizacao.

I1. 2.2 Estrutura de Um Plano de Negocios

A elaboracdo de um Plano de Negdcios pode ter objetivos distintos e sdo esses objetivos
que véo influenciar a escolha do tipo de plano a seguir. No entanto, existe um conjunto de
topicos essenciais que devem ser sempre abordados e devidamente explicados, qualquer
que seja a modalidade a escolher. S&o eles (i) a missdo inerente ao neg6cio; (ii) 0 ambito
do negocio e o0s seus objetivos; (iii) analise do mercado subjacente e o ambiente
contextual; (iv) os recursos humanos, financeiros e materiais necessarios; (v) a estratégia
comercial a adotar; (vi) o investimento necessario e as projecdes financeiras; (vii) e a

andlise de risco do projeto.

O IAPMEI (2011) apresenta no seu manual “Como elaborar um plano de negocios” a
seguinte estrutura base de um Plano de Negdcios, constituida por nove passos: (i) Sumario
Executivo; (ii) O Histérico da Companhia e/ou dos promotores; (iii) O mercado
subjacente; (iv) A nova ideia e 0 seu posicionamento no mercado; (v) O
Projeto/Produto/ldeia; (vi) Estratégia Comercial; (vii) Projec6es Financeiras: (viii) Gestdo

e Controlo de Negadcio; (ix) Investimento necessario.

O presente trabalho contempla um caso préatico que passa pela elaboragdo de um Plano de
Negdcios Inicial para a constituicdo de uma spin-off empresarial de base tecnologica. Com
base na realidade da empresa e nas carateristicas e objetivos do plano, foram feitas
determinadas alteracbes a perspetiva supracitada e foi adotada a seguinte estrutura: (i)
Apresentacdo da Empresa-mée — Dognadis; (ii) O Produto — CodeV; (iii) Analise do Meio

Envolvente; (iv) Analise SWOT; (v) ProjecOes Financeiras; (vi) Exploracdo de Resultados.
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I1. 3 Modelo de Negbcios

Um modelo de negdcios descreve a ldgica de como uma organizagdo cria, proporciona e
obtém valor (Osterwalder e Pigneur, 2010). Este deve representar toda a estrutura da
empresa, clarificando a proposta de valor que esta apresenta ao mercado. Desta forma, o
Modelo de Negdcios deve acompanhar o Plano de Negdcios, uma vez que vai clarificar de
que forma se espera concretizar os objetivos do plano tragado.

Osterwalder e Pigner (2010) defendem que o modelo de negdcios de uma empresa deve ser
simples, relevante e intuitivo, para que seja facil para o empreendedor descrever e desenhar
0 modelo de negocio da sua empresa, dos seus concorrentes ou de qualquer outra
organizacdo. O Modelo de Negdcios deve encerrar o Plano de Negdcios, constituindo um

resumo claro do que este contém.

1. 3.1 Modelo de Canvas

Uma das abordagens mais conhecidas e que tem vindo a ser cada vez mais utilizada, dado
que é bastante intuitiva, € Modelo de Negdcio Canvas (Osterwalder e Pigneur, 2010). Este
modelo de negdcios, decomposto em nove blocos (figura 3), demonstra como € que uma
empresa se traduz num negécio rentavel. Os nove blocos compdem as quatro areas
principais de um negocio: (i) Clientes; (ii) Proposta de Valor; (iii) Infraestruturas; (iv)
Estrutura de Custos e Receitas.

Figura 3 | Modelo de Negdcios Canvas

Parceiros- 5 |Atividades- § |Propostade (. |[Clientes ) |Segmentacdo
Chave <= |Chave “=r | Valor ~% < |Clientes 1
Recursos- & Canais -

Chave & U
Estrutura de Custos ] |Fluxos de Receitas 2
i \>

Fonte: Osterwalder e Pigneur, 2010
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I1. 3.1.1 Clientes

Os clientes representam um fator de extrema importancia para qualquer negécio, uma vez
que sem estes nenhuma empresa subsiste por muito tempo, pois ndo ha receitas. Deste
modo, a organizacdo deve definir, no seu modelo de negdcio, um ou mais segmentos de
clientes. Ou seja, deve ser claro quais sdo os segmentos de clientes que se pretende servir e
realizar, cuidadosamente, um levantamento de quais sdo as suas necessidades (Osterwalder
e Pigneur, 2010).

Existem diferentes tipos de segmentos de clientes, nomeadamente: (i) mercado de massas,
que se traduzem na producdo, distribuicdo e promocdo em massa de um Unico produto
(producdo de arroz); (ii) nichos de mercado, define subconjuntos cujas carateristicas dos
individuos que os compdem sdo mais refinadas podendo ser separados por estilos de vida;
(iii) mercado segmentado, que cria grupos, dentro do mercado total de consumidores,
tendo em conta as preocupagdes com a homogeneidade das carateristicas dos individuos
(agrupar clientes e direcionar a oferta tendo em conta o valor dos seus bens); (iv)
diversificado, serve dois segmentos de clientes ndo relacionados com diferentes
necessidades e problemas; (v) mercado diversificado/multifacetado, destina-se a servir dois

ou mais segmentos de clientes independentes.

Ap0s a sua segmentacdo e definicdo, importa percecionar e clarificar o tipo de relacdo que
a empresa pretende estabelecer com cada segmento de clientes ou com o cliente individual,
e esse tipo de relacdo deve ser definido de forma clara. A relacdo com os clientes pode ser
dividida em diferentes categorias, nomeadamente: (i) assisténcia pessoal durante o
processo de venda e pos-venda; (ii) self-service, ndo ha qualquer interacdo direta com o
cliente, pois este tem ao seu alcance todas as ferramentas para se servir; (iii) processos
automatizados; (iv) comunidades ou grupos, como féruns que ajudam a resolver
problemas; (v) co-criagdo, onde o cliente é incentivado a participar em pequenas atividades

da empresa.

O tipo de relacionamento que a empresa adota para com o cliente ou segmentos depende
dos seguintes tipos de objetivos da organizacdo: (i) angariacdo de clientes; (ii) preservagado

de clientes; (iii) impulsionar vendas (Osterwalder e Pigneur, 2010).
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Os canais, segundo Osterwalder e Pigneur (2010), traduzem a forma como a empresa
pretende apresentar a sua proposta de valor aos segmentos de clientes e dependem do tipo
de relacéo estabelecida entre ambos. As formas de comunicacéo e distribuicdo tém funcées
especificas, tais como: (i) sensibilizacdo dos clientes sobre produtos/servicos da empresa;
(i) ajudar os clientes a avaliar a proposta de valor; (iii) criar condi¢Bes para que o cliente
possa adquirir produtos/servi¢os especificos; (iv) proporcionar suporte pds-venda ao

cliente.

Os canais utilizados pela entidade dividem-se em dois tipos: diretos e indiretos. No
primeiro tipo ha uma venda direta aos consumidores dos produtos/servigcos (por exemplo:
forca de vendas, vendas on-line). Os canais indiretos pressupdem a existéncia de um ou
mais agentes/intermediarios, entre o produtor e o consumidor final (por exemplo:

parceiros, retalhistas).

11. 3.1.2 Proposta de Valor

O bloco relativo a proposta de valor descreve 0 pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento especifico de clientes, ou seja, que satisfazem as necessidades
especificas de um dado publico-alvo. A proposta de valor € dos topicos mais importantes,
uma vez que é, muitas vezes, o fator que faz o cliente escolher uma dada empresa em

detrimento de outra.

A proposta de valor ndo implica, necessariamente, a criagdo de um novo produto ou
servigo de raiz, pois a introducdo de novas caracteristicas na oferta ja existente constituem,
igualmente, uma forma de criagéo de valor. Deste modo, s&o enumerados os elementos que
contribuem para incrementar valor num produto ou servico: (i) novidade ou inovagao
(auséncia de oferta semelhante no mercado); (ii) desempenho (desenvolvimento de novas
carateristicas ou funcionalidades que aumentam o desempenho do bem existente); (iii)
personalizagdo (ha uma adaptagdo das solucGes as necessidades especificas dos clientes);
(iv) design (renovacdo da imagem); (v) marca (o excelente posicionamento de uma marca
no mercado pode constituir por si so criacdo de valor); (vi) preco (segmentos de clientes

sensiveis ao preco, adquirem o produto/servico consoante este seja mais baixo); (vii)
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reducdo de custos; (viii) reducdo do risco (demonstrar ao cliente que o risco associado a
compra de um dado bem é reduzido); (ix) acessibilidade (tornar mais acessiveis produtos e
servicos, quer financeiramente quer em termos de distancia fisica); (x) conveniéncia

(demonstrar a conveniéncia e utilidade de um produto ao mercado).

I1. 3.1.3 Infraestruturas

As infraestruturas sdo encaradas como um pilar de suporte que vai para além da atividade
corrente da empresa. Tratam-se de mecanismos que a empresa tem ao seu alcance, e que
sdo importantes no modelo de negdcio pois, em conjunto, permitem a empresa
complementar a proposta de valor a apresentar ao cliente, adquirir uma posi¢do no
mercado, manter o relacionamento com os diferentes segmentos de clientes e gerar receitas
(Osterwalder e Pigneur, 2010).

Uma das infraestruturas que este modelo considera importante sdo os recursos-chave, que
estdo relacionados com os ativos essenciais para o funcionamento do modelo de negdcios.
Estes podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos, e podem ser da propria

empresa ou adquiridos a parceiros-chave.

No seguimento da definicdo dos recursos-chave, é igualmente necessario detalhar as
atividades-chave no modelo de negdcios. As atividades-chave podem ser divididas em trés
grupos: (i) producdo, que compreendem as fases de design, concecdo, producdo e
distribuicdo de um produto; (ii) resolugdo de problemas, passa por desenhar solugdes
especificas tendo em conta as necessidades dos clientes; (iii) plataforma/rede, tratam-se de
plataformas ou software, que necessitam de uma constante manutengdo e gestdo uma vez

que as vendas sdo realizadas mediante este canal.

As empresas sdo muitas vezes motivadas a estabelecer parcerias para otimizar 0s seus
modelos de negdcio, reduzir risco ou para angariar novos recursos. Assim, as parcerias
podem ser celebradas com outras empresas, concorrentes ou ndo, sendo encaradas como
aliancas estratégicas. Outro tipo de parcerias-chaves importantes sdo as joint ventures,
estabelecidas para desenvolver novos negdcios. Por fim, as relacbes de proximidade

estabelecidas entre comprador e fornecedor sdo essenciais para garantir os fornecimentos.
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1. 3.1.4 Estrutura de Gastos e Rendimentos

A definicdo da estrutura de gastos e dos fluxos de receitas permitem, no seu conjunto, a

analise sobre a viabilidade econdémico-financeira do modelo de negdcios a seguir.

Se os clientes representam o coracdo do modelo de negdcios, os fluxos de receitas sdo as
artérias (Osterwalder e Pigneur, 2010), ou seja, 0 modelo de negdcios deve clarificar a
forma como a empresa pretende gerar receitas e definir qual o valor que cada segmento de
clientes esta disposto a pagar pelo produto/servico. No mesmo modelo de negdcios é
possivel criar dois tipos distintos de fluxos de receitas: (i) as receitas resultantes de uma
Unica transacgdo; (ii) as receitas recorrentes, que podem representar uma prestacao continua
do servigo ou suporte pos-venda de um produto (e.g avencas). No que diz respeito ao prego
a cobrar, este pode ser fixo ou dindmico. No primeiro caso consideram-se 0S precos pré-
definidos baseados em variaveis estatistica, como por exemplo as tabelas de precos,
dependendo do volume adquirido. Os precos dindmicos sdo 0S que variam consoante as
condicBes de mercado, isto é, quando h&d uma negociacdo do preco entre as partes
envolvidas, quando os precos dependem da ofertas e da procura ou da sua data de compra

(e.g bilhetes de avido).

Como referido, 0 modelo de negdcios deve conter a estimativa de todos os custos inerentes
a prossecucdo do mesmo. Apos a definicdo dos recursos-chave, das atividades-chave e das
parcerias-chave, o calculo dos custos deve ser intuitivo. Podem distinguir-se dois tipos de
estrutura de custos, tendo em conta 0 peso que estes tém no modelo: (i) estrutura motivada
pelos custos; (ii) estrutura motivada pelo valor (o foco € a criagdo de valor e ndo a reducéo
de custos). Por sua vez, a estrutura de custos pode ser composta por custos fixos, custos

variaveis e economias de escala.
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CAPITULO Ill | ESTUDO DE CASO

O capitulo terceiro compreende o estudo de caso desenvolvido no presente trabalho. Este
estudo de caso trata-se da elaboracdo de um plano de negdcios, complementado com a
sugestdo de um possivel modelo de negdcios a seguir pela empresa requerente. Por forma a
enquadrar o plano de negocios, € feita uma apresentacdo da referida empresa, onde se
descreve a sua estrutura organizacional, alguns marcos da sua atividade e os seus produtos
e servigos. Esta apresentacdo termina com a justificagdo da necessidade de elaborar um
plano de negocios. De seguida é apresentado o produto alvo do plano supracitado, bem
como as motivac@es e objetivos dos intervenientes no processo, principais pontos criticos
no desenvolvimento projeto e as suas carateristicas inovadoras. O enquadramento da
tecnologia é completado com a analise do meio envolvente. Apés a descri¢do do produto e
a anélise do seu mercado é elaborada a analise SWOT deste software, onde € feito o
levantamento das suas forcas e fraquezas e oportunidades e ameacas. Sdo ainda
apresentadas as previsdes financeiras do produto em causa, mas ja com uma estrutura
empresarial independente da sua empresa de origem, de modo a concluir sobre a sua

viabilidade.

Este capitulo é encerrado com a sugestdo de um modelo de negdcios que 0 Nnovo
empreendimento podera seguir. Este modelo, elaborado tendo por base o Modelo de

Negocios Canvas, abrange toda a informac&o descrita ao longo do capitulo.

I11. 1 Apresentacdo da Empresa — Dognadis

A Dognadis, Lda. é uma start-up de base tecnoldgica que teve origem numa equipa de
investigadores pertencentes ao laboratério de sistemas confiaveis da Universidade de
Coimbra. A equipa fundadora foi responsavel pela criacdo da unidade Computer Security
Incident Response Team (CSIRT), integrada no Laboratorio de Informatica e Sistemas do
Instituto Pedro Nunes (IPN), em Coimbra, designado por CERT-IPN. Esta unidade foi
fundada em 2006, como uma organizacdo sem fins lucrativos de utilidade pablica, cujo
objetivo passava pelo desenvolvimento de novas tecnologias, na area da seguranca de

informacdo. Ao longo de quatro anos, o sucesso da atividade desenvolvida pelo CERT-IPN
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foi notdrio e o crescente feedback dos diversos clientes foram fatores preponderantes para
que toda a atividade comercial do CERT-IPN, em Junho de 2010, fosse migrada para a
sociedade por quotas Dognedis, Lda.

A ideia de criar uma spin-off do CERT-IPN partiu de trés colaboradores e o objetivo central
passava pela comercializacdo dos servicos de seguranca de informacao que desenvolveram
ao longo dos anos. A estrutura inicial deste negdcio era composta por um Business
Developer, dois Developers e por um Professor Universitario. O Business Developer e 0s
dois Developers desenvolveram a sua formagdo no Departamento de Engenharia
Informética da Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade de Coimbra (DEI-
FCTUC), onde adquiriram o grau de Mestre em Engenharia Informéatica. A criagdo do
CERT-IPN muniu estes trés elementos de uma vasta experiéncia profissional no dominio
da Seguranca de Informacéo. O quarto elemento desta equipa foi Diretor do Laboratorio de
Informética e Sistemas do IPN, no periodo de 2005-2008, sendo atualmente docente e
investigador da Universidade de Coimbra (UC) e Professor Associado Adjunto na
Universidade de Carnegie Mellon, desempenhando a funcdo de docente do programa
Carnegie Mellon - Portugal, no ambito do qual esteve nos Estados Unidos da América, a
trabalhar no Software Engineering Institute, onde foi criado o primeiro CERT. Dada a
experiéncia e o reconhecimento que tem, este elemento serviu para impulsionar o negécio

na sua fase de arranque.

I11. 1.1 Estrutura Organizacional

A estrutura interna da Dognadis sofreu diversas alteracdes desde o inicio da sua atividade.
Por forma a dar resposta ao seu crescimento exponencial, foi essencial recrutar novos
membros para ingressarem nos Departamentos de OperacOes e de 1&DT. Paralelamente,
foi criado um Departamento Financeiro que desenvolve ferramentas de avaliagdo de
desempenho financeiro do negocio, que contribuem para a tomada de decisées do CEO e

dos diversos Diretores de Departamento. A area do Marketing e da Comunicacao e
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Imagem, essenciais a divulgacdo da imagem da empresa e do seu negécio, foram
igualmente criadas. O organograma atual da empresa é constituido por uma direcao de topo
(trés socios gerentes), seguido do CEO, com o qual interagem diretamente o0s
Departamentos Administrativo e o Financeiro, seguindo-se 0s departamentos de

Operacoes, Tecnologia de Informacéo e de I&DT (figura 4).

Figura 4 | Organograma Dognaedis

BOARD

ISMS Management Team

BU Mng

Fonte: Dognaedis, 2013
I11. 1.2 Missdo e Visao

A Dognadis tem como missao “levar a seguranga de informagdo a todas as organizagdes e
a sociedade em geral, através de solugdes inovadoras com énfase na exceléncia”. A origem
do nome da empresa tem implicito a sua visdo. Dognadis [dognédis] é uma palavra latina
que representa a contracgao de dois termos, dognitas - qualidade- e &dis - espaco, templo ou
lugar. Este termo representa 0 compromisso entre a Dognadis e 0s seus clientes: uma
referéncia de qualidade nos servigos prestados.

Por forma a concretizar a sua missdo, a Dognadis disponibiliza todas as ferramentas
necessarias para garantir a confidencialidade, integridade, privacidade e redundancia de

toda a informacéo digital, considerada critica para o cliente.
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De modo a concretizar a sua missao junto da comunidade, a Dognadis procura:

e “Cultivar e implementar uma atitude de seguranga pro-ativa na comunidade
envolvente”;

e “Incentivar o alargamento e a criacdo de comunidades portuguesas ligadas a
seguranga de informagao”;

e “Ser uma entidade de referéncia internacional, detentora de informagdo sobre
seguranca’;

e “Ser uma referéncia no mercado nacional de Seguranca de Informacao”.

I11. 1.3 CertificacGes e Prémios

Desde 28 de Maio de 2012, a Dognedis faz parte da rede Nacional de CSIRTS, que tem
como objetivo estabelecer lacos entre elementos responsaveis pela segurancga informatica,
desenvolvendo instrumentos essenciais a prevencdo e que possibilitam uma rapida resposta
num cenario de incidente de grande dimensdo, bem como promover uma cultura de
seguranca em Portugal. A entrada nesta rede, que conta ja com 20 membros, representa
uma acreditacdo da Equipa de Resposta a Incidentes da Dognadis (DGS-IRT). Esta equipa,
a DGS-IRT, ingressou na lista de CSIRTS, em Mar¢o de 2012, acreditados pelo Trusted
Introducer, um consorcio de cooperacdo de equipas de resposta a incidentes no espaco
Europeu. Este selo reforca a credibilidade de uma das atividades que a equipa fundadora da
Dognedis tem desenvolvido ao longo dos anos, e que comecou ainda enquanto CERT-IPN.
No primeiro ano completo de atividade, em 2011, a Dognedis recebeu a distin¢do de
“Melhor Empresa Start-Up Nacional” na Gala Anual de Ciéncia e Tecnologia, promovida
pela TecParques, uma associacdo portuguesa de Parques de Ciéncia e Tecnologia (Anexo
I). Além disso, venceu o Prémio Coimbra Inovagdo Parque 2010, do concurso de ideias de
negocio Arrisca Coimbra, patrocinado pelo iParque e conquistou o primeiro lugar da 72
edicdo do Concurso Nacional BES Inovagdo, na area das Tecnologias de Inovacgdo e
Servigos com o seu produto CodeV, um analisador de cddigo que deteta vulnerabilidade
em software. Este produto distinguiu-se dos demais projetos pela sua natureza inovadora e

grande nivel de exceléncia cientifica (Anexo II).
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I11. 1.4 Servicos

O core business desta empresa é a segurancga de informacdo. A empresa presta servigos ao
nivel da seguranga de Software, suporte a continuidade do negdcio, auditoria e consultoria
de seguranca e desenho e gestdo de redes (tabela 2). No contexto de prestacdo de um
servico a comunidade, e no &mbito da Universidade de Coimbra, é publicado, desde 2009,
o "Indice de seguranca da Internet Portuguesa”, estudo que provém do sistema Vigilis, que
é hoje considerado uma referéncia nacional neste dominio. Este sistema produz dados
estatisticos sobre o nivel de Seguranca da Internet Portuguesa e, em 2011, detetou mais de
75 mil vulnerabilidades técnicas nos cinco milhdes de enderecos eletronicos e 86 mil

dominios .pt ativos existentes na Internet em Portugal (Anexo I11).

Tabela 2 | Servigos prestados pela Dognaedis

Seguranca de Suporte a Continuidade do  Auditoria e Consultoriade  Desenho e gestdo de
Software Negdcio Seguranca redes
Servigos de | Conjunto de PaaS |Servicos de consultoria e|Solugdes de desenho e
consultoria e|desenhados para apoiar a|auditoria para avaliar,|gestdo de redes que
auditoria para|continuidade de negdcio|validar e implementar [permitem a otimizacdo
assegurar a robustez [através da criacdo e|seguranga de | de todos os recursos de
e confianga em|tratamento de informacdo |infraestruturas rede e apoiam as
Software. e capacidades de |tecnolégicas. Especificacdo |[empresas através da
seguranca de informacdo, e  desenvolvimento  de |utilizagdo e
tendo por objetivo o apoio |solu¢Bes, mecanismos e |implementacdo
a gestdo de TI de topo. politicas de seguranca de|eficiente de novas
informacdo e recuperacéo |tecnologias.
de dados.

Fonte: Elaboracéo Propria

O CodeV é, atualmente, o unico produto que a empresa langou no mercado. Este produto,
lancado em 2012, representa uma framework de gestdo de detecdo de vulnerabilidades em
aplicacbes, focando-se nas aplicagfes que sdo orientadas para o mercado web. O seu
objetivo central é detetar, 0 mais precoce possivel, vulnerabilidades em codigo fonte, sendo
este processo completamente automatizado. Este produto € bastante promissor, uma vez
que a importancia da seguranga da informag&o que circula na Internet é cada vez mais uma

necessidade fruto da generalizacdo da sua utilizagdo, bem como da sofisticacdo das
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ameacas e das transacdes comerciais realizadas on-line. O segmento de mercado em
questdo encontra-se, atualmente, em crescimento acelerado e demonstra ter grande
potencial, logo € imperativo que este produto comece a estabelecer-se e adquirir quota de
mercado.

No entanto, a Dognadis € uma empresa ainda muito jovem e com uma estrutura interna
reduzida. Os seus recursos sdo, maioritariamente, alocados a continua aposta em 1&DT e a
sua forca de vendas esta centrada nos servicos que presta, sendo um dos seus pontos fracos

0 marketing e a promocao (tabela 3).

Tabela 3 | Pontos Fortes e Fracos da Dognaedis

Pontos Fortes Pontos Fracos

e Resposta a necessidades de Gestdo|e Marketing e promocéo;
(Business Intelligence); e Conhecimento dos mercados externos
e Experiéncia e conhecimento técnico selecionados;
consolidados por parte da equipa; e Certificagdo da qualidade, fundamental
e Ligacdo préoxima com major players nesta para a acdo internacional (em curso);
area (SEl e CERT); e Recursos Humanos escassos e com fracas
e Reconhecimento cientifico pelas relagdes competéncias ao nivel do processo de
com a FCTUC Carnegie Mellon; atuagdo em mercados externos, de
e Conhecimento vivido das necessidades do Marketing Internacional e de linguas;
mercado;
e Inovacdo nos produtos e servicos.

Fonte: Elaborac&o propria

Assim, o CodeV encontra-se ainda no cruzamento da fase de desenvolvimento com a fase
inicial de crescimento do mercado, pois € o0 que a estrutura atual da Dognadis permite. A
empresa tem clara no¢do de que o seu produto é uma mais-valia para 0 mercado de
seguranca de software, e a sua divulgacdo é urgente. Deste modo, constatou que nao tem
estrutura (fisica e financeira) para projetar o CodeV internacionalmente. Estrategicamente,
concluiu que a criacdo de uma spin-off para comercializar este produto seria 0 mais
adequado. Pelas caracteristicas que apresenta (abordadas no ponto seguinte), este software

ird dar origem a uma spin-off empresarial de base tecnoldgica, pois (i) foi desenvolvido no
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interior de um departamento de 1&D no seio de uma empresa; (ii) € baseado em tecnologia;
(iii) vai implicar a sua transferéncia para a nova entidade.
E neste sentido que impera a necessidade de elaborar um plano de negdcios completo, com

0 objetivo de angariar novos investidores.

I11. 2. O Produto — CodeV

O CodeV, de uma forma muito sucinta, pode ser definido como um analista de seguranca
para codigo fonte. Esta ferramenta analisa, de forma automatica, cédigo fonte identificando
potenciais vulnerabilidades de seguranca. Este software funciona como um perito ndo
humano de seguranca integrado no ciclo de desenvolvimento, que pode ser embutido no
Integrated Development Environment (IDE) (e.g Eclipse), ou por outro lado ficar associado

a fase de testes e/ou submissdes no repositdrio de desenvolvimento (e.g svn).

A grande mais-valia deste produto centra-se na automatizagdo da auditoria de seguranca
em codigo aplicacional. Oferecido como servico na nuvem (PaaS-Product as a Service),
integrado no ambiente de desenvolvimento (IDE-Eclipse, Netbeans, entre outros) ou no
fluxo de trabalho da organizacdo (e.g durante um commit no repositério de
desenvolvimento) funciona como um auditor de seguranca especializado que identifica

potenciais vulnerabilidades de seguranca sugerindo alternativas de codificacdo seguras.

Este produto pretende abranger as mais importantes linguagens de programacao,
vocacionadas para o desenvolvimento web, bem como uma versdo visando em concreto
vulnerabilidades de arquiteturas SOA (Service-Oriented Architectures) sobre as quais
assentam a esmagadora maioria dos sistemas de informagdo modernos, nomeadamente

sistemas de home-banking.

O potencial economico desta ferramenta é enorme, ndo sO durante a fase de
desenvolvimento, como durante a vida util dos sistemas ao evitar os custos envolvidos na
correcdo de defeitos de seguranca entretanto detetados e, sobretudo, prevenir as perdas
financeiras, de prestigio, bom nome ou de confianga, resultante da utilizacdo indevida ou

fraudulenta de sistemas informaticos.
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I11. 2.1 Motivacéo e objetivos dos intervenientes no processo

O funcionamento das sociedades modernas assenta, atualmente, inevitavelmente em
tecnologias de informacdo e comunicacdo, e assim se prevé que continue no futuro.
Consequentemente, constata-se um aumento do numero de recursos humanos com
formacéo e competéncias nas areas referidas. No entanto, apesar do avultado investimento
realizado no sistema de educacdo e formagdo, sdo ainda escassos os profissionais que
desenvolvem as suas competéncias no sentido de acompanhar as necessidades da
sociedade, no que concerne ao desenvolvimento de cddigo seguro. Por ser uma area tao
delicada, a probabilidade de deixar escapar vulnerabilidades para os sistemas em producao
é elevadissima, pois a atencdo ao detalhe é crucial, algo que pode estar sujeito a falha
humana. O desenvolvimento de aplicacdes seguras é uma atividade extremamente exigente
em termos de capacidade intelectual, dado que o programador normalmente esta atento as
funcionalidades da aplicacdo a desenvolver, e tem de simultaneamente ser capaz de detetar

a ocorréncia de interagdes subtis que deixam a aplicacdo vulneravel a utilizacdo maliciosa.

O intenso e forte crescimento da dependéncia patente nos sistemas informaticos,
impulsionou igualmente o desenvolvimento de uma vasta atividade econémica relacionada
com o crime informatico, motivado também pelas fragilidades dos sistemas desenvolvidos,
fruto da escassez de profissionais com competéncias em seguranca aplicacional. A
crescente disponibilizacdo de servigcos on-line é outro fator que propicia e cria condigdes

favoraveis para o desenvolvimento impune do crime organizado na Internet.

Detetada esta lacuna e necessidade, a equipa de investigadores do grupo de Sistemas
Confiaveis da Universidade de Coimbra, que fundaram a Dognadis, iniciou ha varios anos
projetos exploratorios nesta area, tendo ja desenvolvido um protétipo que analisa
automaticamente codigo-fonte aplicacional com resultados extremamente promissores. A
sua eficacia foi validada sobre cddigo-fonte de aplicagbes open-source, cujas

vulnerabilidades haviam sido previamente identificadas pela comunidade.

A detecdo de vulnerabilidades efetuada com recurso a comunidade (recursos humanos) e
com recurso ao software desenvolvido pela empresa apresentou resultados bastante

dispares no que respeita ao tempo que demoraram para ser detetadas. A detecdo e reporte
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de vulnerabilidades com recurso a meios humanos, altamente qualificados em diversas
areas relacionadas com a informatica, demorou meses e em alguns casos anos. Por outro
lado, o protétipo apresentou vantagens temporais, uma vez que obteve 0S mesmos
resultados em poucos segundos de forma completamente automatica e sem qualquer
intervencdo  humana. Complementarmente, este protdétipo identificou novas
vulnerabilidades que ainda ndo haviam sido previamente detetadas pela comunidade,

evidenciando o seu carater inovador.

Deste modo, este produto permite, a qualquer programador mediano, desenvolver codigo
seguro com qualidade, que apenas se poderia esperar de um profissional com muitos anos
de experiéncia e formacéo especifica em seguranca aplicacional. Além disso, certifica que
0 seu trabalho foi desenvolvido de forma segura através de um selo de certificacao.

Segundo a Gartner' (2010), o mercado de Static Application Security Testing (SAST), no
qual se insere 0 CodeV, é um mercado que ainda ndo atingiu o patamar de produtividade
(figura 5), encontrando-se numa fase evolutiva. De acordo com esta consultora, em 2015
mais de 60% das empresas, a nivel mundial, vao utilizar solu¢cbes SAST nos seus processos
de desenvolvimento de aplicacdes. O mercado da tecnologia SAST esta a passar pela fase
de maturidade de forma lenta, uma vez que em 2010 passou pelo “vale da desilusdo” e em
2012 se encontrava na fase “ladeira da ilumina¢do”, como se podera comprovar pela figura
5. Este mercado ira demorar cerca de cinco anos até atingir a maturidade plena e para que a
tecnologia seja amplamente adotada. Impera assim a necessidade de colocar esta

tecnologia no mercado o quanto antes.

1 Gartner: é uma consultora, lider mundial em pesquisa de informagdao tecnolégica.
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Figura 5 | Hype Cycle para as aplicacfes de seguranca, 2012
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I11. 2.2 Pontos Criticos no desenvolvimento do projeto

Do ponto de vista técnico-cientifico, os promissores resultados preliminares do protétipo
sdo a melhor garantia, uma vez que estdo comprovados e documentados. Apenas O
aparecimento de uma ferramenta concorrente seria mais preocupante. Contudo, o
conhecimento que 0s mentores do projeto possuem na area e o cuidado em néo divulgar a
abordagem utilizada durante o seu desenvolvimento mune a empresa e 0 produto de uma
importante segurancga e real vantagem competitiva. A melhoria continua serd adotada como
filosofia de entrada no mercado, pelo que 0s mesmos esperam manter essa vantagem caso

surja algum competidor.

Em suma, uma vez que o prototipo ja se encontra funcional, o principal risco tecnolégico

estd mitigado ou eliminado.

Um risco que é alheio a empresa, mas que em parte pode ser controlavel, trata-se do roubo
de propriedade intelectual. Em Portugal, ndo é possivel patentear software, o que se revela

como fragilidade deste produto. No entanto, a marca CodeV, assim como o seu logétipo,
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podem ser registadas em nome da empresa ou do seu criador, processo que ja se encontra

€m Curso.

Um risco ao qual a Dognadis e o proprio CodeV poderiam estar sujeitos € a possibilidade
da vertente de copia, que tem utilizacdo puablica, ser instalada em servidores ilegais. No
entanto, esse risco, que é bem real, € solucionado pelo proprio modelo de negécio: ao
disponibilizar o produto como um servigo na “nuvem” (PaaS), o cddigo da aplicacdo nunca
saird do controlo da Dognadis, residindo exclusivamente nos servidores da empresa. Caso
existam clientes que considerem inaceitavel a saida do seu codigo para o exterior,
encontra-se disponivel a solucdo premium, que consiste na instalacdo do sistema num
servidor, cuja propriedade pertence a Dognadis, colocado nas instalagdes do cliente. Nesse
caso 0 codigo (ofuscado) estard fora das instalacbes da Dognadis, mas numa appliance
com multiplos mecanismos explicitos de destrui¢do da informacéo em caso de tentativa de
violacdo da caixa. Esta estratégia ndo torna impossivel o roubo de Propriedade Intelectual,

mas eleva a dificuldade para niveis incomparavelmente mais elevados.

I11. 2.3 Carateristicas Inovadoras

Na maioria das organizagdes, o desenvolvimento de software de anélise de seguranca esta
integrado com o teste de qualidade, quando na verdade as abordagens e metodologias s6
ocasionalmente estdo relacionadas. Esta area cientifica e tecnologica é ainda muito recente,
e é algo que ainda ndo é lecionada de forma sistematica na maioria das universidades, com
excecdo da Republica Popular da China onde existem universidades com departamentos
dedicados exclusivamente a esta temética (e.g. Chinese People's Public Security

University, Beijing, China).

Atualmente, ja é possivel encontrar no mercado outras ferramentas que executam analise
de vulnerabilidades de codigo-fonte. Contudo, estas ferramentas centram-se na analise
sintatica do codigo, procurando uma “assinatura” das vulnerabilidades tipicas, ou seja, esta
¢ uma abordagem comum entre os antivirus, mas pouco adequada a analise de

vulnerabilidades introduzidas durante a fase de desenvolvimento.
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A eficacia da solucdo apresentada pela Dognadis assenta numa abordagem radicalmente
diferente: o codigo € transformado numa representacdo simbolica, e esta representacao por
sua vez é executada com descritores de vulnerabilidades (tokens). Caso algum desses
tokens consiga chegar ao core da aplicacdo sem ter sido detetado ou transformado, isso

indicia um potencial ponto de vulnerabilidade.

Esta solugdo é extremamente flexivel pois cada aplicagdo em concreto € testada, tendo
como foco a procura destes pontos de vulnerabilidade de uma forma sistematica, como
nenhum ser humano consegue fazer. Mais, um dos grandes problemas detetados reside na
utilizacdo de bibliotecas externas, para as quais nem o programador tem acesso ao codigo
fonte. Nestes casos, a ferramenta para a entrada da biblioteca e injeta de forma sistematica
e direta vetores de ataque com todas as vulnerabilidades conhecidas. Caso alguma consiga
penetrar, 0 componente que permitiu a entrada da vulnerabilidade é automaticamente

marcado como inseguro.

A abordagem descrita resulta da vasta experiéncia da equipa de investigacdo originaria do
grupo de investigacdo em sistemas confiaveis da Universidade de Coimbra. Este grupo
obteve a classificacdo de excelente nas Ultimas avaliacbes da Fundacdo para Ciéncia e
Tecnologia (FCT) realizada por um painel internacional. Os algoritmos base desta
abordagem ndo foram patenteados, nem deverdo sé-lo, uma vez que na Europa ndo é
possivel patentear software. Por outro lado, ndo é claro se 0os mecanismos de patentes
seriam eficazes para proteger a propriedade intelectual ou se, pelo contréario, abririam o seu
acesso a terceiros, dado que a propriedade intelectual ndo é protegida de igual forma em

todos os paises.

I11. 3 Andlise do Meio Envolvente

A estratégia de uma empresa, e em particular de um produto, deve ser desenhada tendo
como referéncia fatores que condicionam qualquer empresa ou negécio, e que
normalmente sdo fatores exdgenos e que influenciam o modo como a empresa ira atuar.

Deste modo, é crucial analisar o meio envolvente contextual (meio que influencia todas as

industrias circunscritas a um mesmo espaco de atuacdo) e 0 meio envolvente transacional
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(envolve os stakeholders de cada empresa em particular, ou seja, é especifico de cada

industria).

I11. 3.1 Meio envolvente contextual

A anélise ao meio envolvente contextual serd feita utilizando a anélise PEST, ou seja,
andlise dos fatores Politicos, Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos. A analise destes fatores

sera feita relativamente a Portugal, uma vez que é onde 0 negdcio esta a ser desenvolvido.

I11. 3.1.1 Fatores Econdmicos

Nos ultimos seis anos a economia tornou-se extremamente instavel um pouco por todo
mundo, no entanto a Europa foi o continente mais afetado. Neste periodo temporal houve

alguns paises da zona euro que recorreram a ajuda externa e Portugal foi um desses paises.

O ano de 2008 foi um marco bastante importante e decisivo para a economia mundial, foi
sem ddvida um ano de viragem. A instabilidade econémica comecou a dar sinais por todo o
mundo, tendo a Zona Euro sofrido uma contracdo econémica bastante acentuada, fruto
também da forte retracdo da economia norte-americana. Como consequéncia, a economia
portuguesa, caracterizada por ser aberta e com boas relacdes com o exterior, foi fortemente
abalada por esta situacdo. As exportacdes cairam vertiginosamente, houve uma quebra
significativa da procura do mercado nacional por empresas estrangeiras, bem como uma

elevada restricdo nas condicdes de financiamento da economia.

O crescimento econdmico, as taxas de cambio e a taxa de inflacdo séo fatores que tém forte

impacto nas decisdes e na forma como a empresa opera.

O Produto Interno Bruto (PIB), indicador de crescimento econémico, em 2012 apresentou
um crescimento negativo de 3,8%, transparecendo a fragil situacdo macroecondémica que

Portugal atravessa.

De acordo com a figura 6, constata-se que o PIB portugués tem registado oscilacGes, e
desde 2007 que o comportamento deste indicador ndo tem sido constante, uma vez que
apresenta valores percentuais negativos e positivos. Consequentemente, esta instabilidade

atua como fator repulsivo, afastando os investidores pois esta instabilidade ndo transmite
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seguranca e confianca a quem pretende investir. A evolucdo do PIB apresentada na figura 6
é com base em precos constantes, ou seja ndo estd incluida a inflacdo neste indicador, o

que permite concluir que o crescimento econémico, em Portugal, ndo tem sido constante.

As previsdes do Banco de Portugal para 2013 apontam para uma contracdo da atividade
econdémica de 1,9%, apds a descida 3,8% em 2012, em termos reais. Esta contracdo tem
subjacente uma forte queda da procura interna num contexto de reducéo das perspetivas do
rendimento permanente. Para 0 ano de 2014 projeta-se um crescimento da atividade
econdmica de 1,3%. Segundo o Banco de Portugal, este crescimento esperado para 2014
sera motivado pela estabilizacdo da procura interna (que nos Gltimos anos tem registado
quedas vertiginosas) e pela aceleracdo das exportacdes (dado que se admite uma
recuperacdo da atividade econdémica nos principais mercados de destino das exportacoes

portuguesas).

Figura 6 | Evolucéo do Produto Interno Bruto, em Portugal
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Fonte: INE

O Indice Harmonizado de Precos do Consumidor (IHPC), que mede a inflagdo, é um
indicador frequentemente utilizado para comparar 0s paises da Unido Europeia. Em
Portugal, este indicador registou, ao longo do periodo em analise, distintas variagdes, como
é possivel verificar na figura 7. O ano de 2001 destaca-se no grafico, uma vez que o IHPC

registou o valor mais elevado (4,4%), motivado pela adeséo de Portugal ao euro. Por outro
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lado, o ano de 2009 e 2010 registaram as quebras mais acentuadas, -0,9% e 1,4%
respetivamente, consequéncia da crise mundial que afetou as economias em geral. A partir
do ano de 2010, esta tendéncia de decréscimo inverteu-se e em 2011 o IHPC registou
3,6%, como se pode ver na figura 7. Segundo o INE, este crescimento foi motivado pelo
aumento generalizado dos precos das matérias-primas nos mercados internacionais e pelo
IVA.

Figura 7 | indice Harmonizado de Precos no Consumidor, em Portugal
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Fonte: INE

O ano de 2013 sera marcado por pressdes inflacionistas muito reduzidas, quer internas,
quer externas, 0 que se traduzird num crescimento dos precos no consumidor ligeiramente
inferior a um por cento, segundo o0 Banco de Portugal. No ano de 2014 prevé-se que, ao
nivel do IHPC, o comportamento seja semelhante ao de 2013, ou seja, as pressdes
inflacionistas deverdo manter-se globalmente reduzidas e, deste modo, a taxa de inflacédo

deverd voltar a situar-se em niveis baixos.

A procura externa, a taxa de juro e a taxa de cdmbio do euro séo trés variaveis que importa
analisar, pois permitem efetuar o enquadramento da economia portuguesa, tendo por base o

ano de 2012 e perspetivar o ano de 2013 e 2014.

Como é possivel constatar pela observacdo da tabela 4, as projecdes apontam para uma
reducdo da procura externa em 2013 (-0,5 taxa de variacéo anual), tal como aconteceu em
2012 (-0,2 taxa de variacdo anual). No entanto, € esperado uma recuperacgao para 0 ano de

2014, isto é, uma taxa de variacdo anual positiva de 4,2. Este cenério tem por base a

45



evolucdo esperada da atividade econdmica na Zona Euro, expectando a manutencdo do

dinamismo das economias exteriores & Zona Euro.

Recentemente foi divulgada a intengdo do regresso gradual do Estado portugués a recurso
a financiamento de mercado de médio e longo prazo, no decurso de 2013, o que devera
conduzir a uma subida no seu custo de financiamento. Por observacéo da tabela 4, verifica-
se que as projecOes apontam para um aumento percentual do custo de financiamento do
estado, de 2,3 % em 2013 para 3,8% em 2014. A par desta evolucdo, a taxa EURIBOR a 3
meses apresenta um aumento, ainda que ligeiro ao longo de 2013 e 2014. A taxa de juro
média dos empréstimos interbancarios (EURIBOR) deverad decrescer para os 0,2% em

2013, por comparacgdo aos 0,6% de 2012, mas em 2014 podera fixar-se nos 0,4%.

Por Gltimo, a taxa de cdmbio do euro, na variavel Euro-Délar, sofrerd uma apreciacdo do
Euro quer face ao Dolar, quer em termos efetivos, em 2013. Havera portanto, um aumento

da taxa de cambio Euro-Ddlar, situacdo que se ird manter em 2014 (tabela 4).

Tabela 4 | Varidveis de Enquadramento

Variawis de enquadramento unid. 2012 2013p 2014p
Procura Externa tva -0,2 -05 472
Taxa de Juro
EURIBOR a 3 meses % 0,6 0,2 04
Custo de Financiamento do Estado % 2,6 2,3 3,8
Taxa de Cambio do Euro
Efetiva do Euro tva 54 2.8 -0,1
Euro-Dolar vma 1,28 131 131

Notas: tva — taxa de variagdo anual; % - em percentagem; vma — valor médio anual

Fonte: Banco de Portugal
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I11. 3.1.2 Fatores Politico-Legais

A estabilidade politica, as politicas econdmicas e o0 enquadramento legal sdo variaveis que

caraterizam o contexto politico-legal de um pais.

Tal como referido no ponto anterior, 0 ano de 2008 foi um ano de viragem a nivel mundial
que trouxe consequéncias a varios niveis. Os efeitos da crise financeira mundial
repercutiram-se ao longo dos ultimos anos, o que em Portugal desencadeou um clima de
instabilidade ao nivel econdémico-social. As politicas aplicadas em Portugal, quer a nivel
econdémico quer social, ao longo dos ultimos anos, aliadas a instabilidade econémica das
principais poténcias mundiais, colocaram o pais huma situago financeira insustentavel e,
consequentemente, o recurso a entidades externas, como o Fundo Monetério Internacional
(FMI), Comissdo Europeia e Banco Central Europeu — designada de Troika, foi uma
realidade inevitdvel. As medidas politicas, que estdo a ser implementadas pelo atual
Governo em conjunto com a Troika, preveem a adaptacdo da maioria dos setores,
nomeadamente, salde, educacdo, justica, regulacdo dos mercados de bens e servigos, entre

outros.

O recurso a ajuda externa pretende melhorar significativamente todo o sistema econémico-
social de Portugal, ou seja, atualmente o pais encontra-se em fase de reestruturacéo
profunda, situacdo que se prevé que perdure por algum tempo. No entanto, todas as
medidas previstas e ja adotadas tém como objetivo central capacitar a economia portuguesa
de robustez suficiente, por forma a ser mais competitiva a longo-prazo, impulsionando a

entrada de novas empresas e criando emprego no pais.

Ao nivel do mercado de trabalho, as principais preocupacdes passam por diminuir o
desemprego de longa duracdo, criar postos de trabalho para os jovens e populagdo mais
desfavorecida. As medidas que estdo a ser implementadas pretendem reformular o mercado
de trabalho atual, por forma a combater as elevadas taxas de desemprego, que caraterizam

Portugal, tornar as empresas mais competitivas e impulsionar a economia nacional.

A competitividade da economia, uma das preocupagOes centrais no processo de
reestruturacdo, € bem visivel na tentativa crescente de liberalizar os mercados de bens e

servigos. Os setores da energia, telecomunicacfes e transportes, foram 0s primeiros setores
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onde esta preocupacao foi visivel. O que se pretende é reduzir o poder dos players mais
fortes do mercado e reduzir as barreiras a entrada, proporcionando condicGes de acesso e
entrada por parte de outras empresas. Aqui esta prevista a implementacao de legislagéo anti

monopolio e 0 combate a pratica de Lobbying.

O setor da Justica sera igualmente alvo de reestruturacdo profunda, uma vez que a sua
rapida atuacdo assume um papel crucial para o funcionamento da economia. O tempo de
resolucdo dos processos judiciais é uma das maiores preocupacGes neste setor,
pretendendo-se diminuir em larga escala o tempo de decisdo e resolucdo dos processos.
Esta igualmente previsto a extingcdo por completo dos direitos especiais dos estados em
empresas privadas, bem como reforcar a concorréncia e os poderes dos reguladores

setoriais.

Ao nivel das empresas que se encontrem em processo de insolvéncia, o objetivo sera
apostar na reestruturacdo, quando esta é possivel, sensibilizando todos os intervenientes e
partes interessadas para esta realidade. Paralelamente, a aposta na atribuicdo de incentivos
fiscais é cada vez mais crescente, constituindo oportunidades a explorar pelas empresas e
outras organizacOes, para reforcar a sua competitividade e garantir a diferenciacdo dos seus

produtos e servicos.

I11. 3.1.3 Fatores Sociais

As Tecnologias da Informacédo e da Comunicacéo (TIC), em Portugal, fazem hoje parte da
vida quotidiana das pessoas nos mais variados aspetos, tanto no trabalho como em casa. A
evolugéo das TIC foi exponencial, sendo que nos dias de hoje, para utilizarmos alguns
servicos, a partilha de informacdo pessoal e profissional é constante. A maxima de que hoje
é possivel ter tudo a distancia de um clique € igualmente valida para a exposicdo da
informagdo que se partilha online. A protecdo de dados e da vida privada dos individuos é

cada vez mais uma preocupacéo da populacao.
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Analisando a tabela 5, é possivel constatar que
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mais de metade (56%) do total de

utilizadores da Internet, na UE-27, em 2010, tinha recebido mensagens spam, sendo esta

percentagem em Portugal muito proxima da média da UE-27, 52%. Em Portugal (37%) e
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na UE-27 (31%), aproximadamente, um terco dos utilizadores, havia sido confrontados

com um virus informatico.

Tabela 5 | Percentagem de Problemas de Seguranca de Informacédo, 2010

Problemas de Seguranca — Internet Virus Informatico Mensagem Spam
UE-27 31,00% 56,00%
Portugal 37,00% 52,00%

Fonte: Eurostat

Ao nivel empresarial, em 2010, apenas cerca de uma em cada 20 de todas as empresas da
UE-27 ndo dispunha de acesso a Internet. Cerca de 67% de todas as empresas da UE-27
tinha o seu proprio website, sendo esta percentagem de 92% entre as grandes empresas. Em
Portugal, em 2010, 94% das empresas tinham ja acesso a Internet, das quais 52% registava

ter o seu proprio website.

O comércio eletronico representou, em 2009, para as empresas portuguesas cerca de 12%
do volume de negécios, situando-se muito proximo da média da UE-27 (14%). A
percentagem de vendas utilizando a Internet tende a aumentar e, deste modo, surge também
a necessidade de as empresas se munirem de politicas de seguranca informatica. No ano de
2009, a percentagem de empresas na UE-27 que dispunha deste tipo de politicas com um
plano de revisdo regular era de 26%. Esta percentagem era superior a 50% nas empresas

cuja atividade principal era a comunicacdo e informacao.

Ao nivel dos incidentes de seguranca informatica, 16% das empresas da UE-27 tinham
sofrido algum tipo de incidente, ao nivel da seguranca informatica e 12% registaram
incidentes relativos a disponibilidade dos servigcos TIC e/ou corrupgdo de dados devido a
falhas de hardware ou software. Em Portugal estas percentagens sdo preocupantes, uma
vez as empresas situadas em territorio nacional foram as que mais indicaram ter sofrido um
incidente de seguranca informatica, o que ocorreu em dois quintos das empresas

portuguesas.
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I11. 3.1.4 Fatores Tecnoldgicos

Atualmente sdo varias as empresas que procuram diferenciar a forma como prestam os
Seus servicos, no que respeita as aplicacbes e rastreio de vulnerabilidades (fragilidade
existente no sistema, que permite a um atacante comprometer dados sensiveis desse,
colocando em causa as garantias que esse servigo proporciona). No entanto, existe um
ponto em comum a todas elas: alertar as empresas de que a seguranca e credibilidade dos
seus servicos ndo podem estar dissociados, independentemente da area de negdcio, sendo
pois crucial que optem por uma solugdo segura que lhes permita proteger a sua informacao.
Deste modo, uma empresa de desenvolvimento de software deve encarar como uma
realidade incontestavel o uso de ferramentas de detecdo de vulnerabilidades, por forma a

fornecer produtos cada vez mais seguros.

No mercado existem ja algumas aplicacbes de detecdo de vulnerabilidades, que se podem
caraterizar em dois tipos: aplicaces open source e aplica¢fes proprietarias. As aplicagdes
Open Souce consistem em software livre, cujo codigo é de conhecimento publico. Por
outro lado, as aplicacGes proprietarias sdo aquelas que apenas podem ser vendidas pela

empresa que as detém, pois tém licenciamento préprio.

O estado da arte atual na area da detecdo de vulnerabilidades permite constatar que ja
existem bastantes ferramentas, muitas delas muito bem desenvolvidas, testadas e

estruturadas, capazes de ler todos os tipos de cédigo.

Com a crescente utilizacdo, por parte das empresas, da Internet quer para fins comerciais
quer para fins internos, torna-se cada vez mais preponderante munir as aplicacdes
empresariais de certificagdes ao nivel da seguranca. E cada vez mais dificil manter em
segurancga as informacdes referentes a empresas ou pessoas. Os prejuizos gerados pela falta
de cuidado nesta area podem ser bastante significativos, e em alguns casos irreversiveis.
Mas, felizmente, j& existe uma consciencializacdo, por parte da grande maioria das
empresas, da exposi¢do involuntaria que podem ser alvo, e atualmente ja sdo muitas as

empresas que mantém uma politica de seguranca.

O grande desafio da industria mundial de software de seguranca € promover solu¢des num

espaco de tempo mais curto possivel, a partir da descoberta da ameaca ou problema. A
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resolucdo de problemas relacionados com virus informaticos, atualmente, ndo se centra
apenas num antivirus eficaz. Os virus de computador ndo sdo mais os Unicos vildes do
crime digital. E crucial proteger a estagdo de trabalho do funcionario, mas a prevencéo ja
ndo reside apenas numa s6 maquina. A empresa deve garantir que toda a informacéo que
sai de uma estacdo de trabalho interna, passa pelo servidor da empresa, seguird pela
Internet (ou rede privada virtual), chega a outro servidor e transmite a informacdo ao
destinatario com a garantia de que se trata de contetdo totalmente protegido, sem conter

qualquer truque.

I11. 3.2 Meio Envolvente transacional

O meio envolvente transacional respeita a um conjunto de elementos externos a empresa,
mas que tém bastante influéncia na atividade que a entidade desenvolve e no seu
desempenho. Deste modo, devem por isso ser tidos em consideracdo na definicéo e fixagdo
de objetivos organizacionais e na formulagdo da estratégia e politicas de atuacdo. Os
elementos que constituem o meio envolvente transacional e que sdo preponderantes
analisar, em qualquer organizacdo, sao: os clientes, fornecedores, concorrentes e

comunidade.

I11. 3.2.1 Clientes

Os clientes representam 0s consumidores atuais e potenciais do produto e servico em
questdo. Os clientes potenciais sdo definidos com mercado alvo, e no caso especifico do
CodeV, sdo todas as organizagdes que desenvolvem aplicacbes em php e java, em
particular para a Internet, que ndo disponham de recursos humanos com competéncias

especificas em seguranca aplicacional.

A Gartner (2012) afirma mesmo que o SAST, para as vulnerabilidades de seguranca, deve
ser um requisito obrigatorio para todas as organizagdes de TI que desenvolvem ou
adquirem aplicagdes. A consultora refere ainda que as empresas que ndo possuem recursos
capacitados na area da seguranca de aplicagdes devem considerar as aplicacGes de testes de

seguranga como um servigo a subscrever. O impacto mais critico na utilizagdo do SAST é a
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minimizacdo do risco de possivel exploracdo de vulnerabilidades das aplicacoes,
permitindo &s empresas anteciparem-se aos hackers na detecdo de vulnerabilidades das

suas aplicagdes.

Dentro da area de atividade, para alem das instituicGes publicas, sdo prioritarios o0s
seguintes setores de atividade: banca, governo, auditores de seguranca e software houses.
Areas como seguros, telecomunicacdes, salde e farmacéutica, TI's, energia, aviacao,
indUstria, retalho e grande distribuicdo sdo igualmente importantes, mas numa segunda

fase.

O CodeV conseguiu ja conquistar clientes de referéncia em setores exigentes tais como
banca (BPI, BBVA), telecomunicacbes (PT, Vodafone), servigos de seguranca da
administracdo central (MAI, PSP, GNR, INEM, Protecdo Civil), ensino (Universidade de
Coimbra) e empresas do setor de desenvolvimento de software (WIT, CriticalSoftware,
DigitalMinds).

Algumas das entidades e empresas mencionadas utilizam diariamente o CodeV como
ferramenta indispensavel para a execucdo do seu trabalho e assegurarem aos seus clientes
um servico seguro. Atualmente, sites tdo conhecidos como o StandVirtual, Imovirtual,

Coisas, OLX, entre outros utilizam a ferramenta CodeV.

No mercado internacional, este produto ja chegou a mercados como Mogambique, Angola,
Brasil, Reino Unido e India.

I11. 3.2.2 Concorrentes

Os competidores atuais e potenciais, que possuem uma ferramenta de detecdo de
vulnerabilidades semelhante ao CodeV, tal como referido anteriormente, podem ser
classificados em dois tipos: aplicagdes com software livre e aplicagbes proprietarias. Ao
nivel do open source existem variadas aplicagdes com semelhancas ao CodeV,
nomeadamente: DevBug (analisador de codigo fonte), Rips (analise especifica para PHP) e

Wapiti (procura vulnerabilidades em aplicacGes web, em vez de estudar codigo fonte).

Por outro lado, as aplicagdes proprietarias tém licenciamento proprio, e as mais relevantes

que estdo disponiveis atualmente no mercado séo as seguintes: Acutinex Web Vulnerability
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Scaner; CodeSecure; Coverity SAVE; CxSuite; HP Fortify Static Code Analyser; IBM
Security AppScan Source; Veracode Static Analysis Tool.

A Gartner analisa regularmente a evolucdo do mercado SAST e avalia as empresas que
fornecem este tipo de aplicacdes de acordo com a sua visdo de negdcio e tecnologica, bem
como a sua capacidade para executar essa visdo nos seus produtos e servicos. A figura 10
identifica alguns dos concorrentes referidos que atuam no mercado SAST, posicionando-0s
numa de quatro fases (Gartner,2010): (i) Lideres (elevam a fasquia competitiva do mercado
com as suas acoes e tendem a definir o ritmo para a induastria); (ii) Challengers (atribuem
maior importancia a qualidade das aplicacdes, deixando a seguranca em segundo plano);
(iii) Visionarios (menor capacidade de execucdo em relacdo aos Lideres); (iv) Nicho
(oferecem solucBes viaveis e confiaveis que atendem as necessidades de compradores

especificos).
Figura 10 | “Quadro Mégico” do mercado SAST
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Fonte: Gartner, 2010
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I11. 3.2.3 Fornecedores

Os fornecedores representam 0s agentes econémicos que prestam servicos ou vendem

produtos ou servigos ao setor.

O produto CodeV &, na sua esséncia, software desenvolvido exclusivamente pelos recursos

humanos internos da Dognadis, sendo a parte que acrescenta maior valor ao produto final.

No entanto, o CodeV pode ser vendido com uma componente de hardware, caso o cliente
assim o pretenda, sendo essas componentes fornecidas, normalmente, por dois ou trés

fornecedores nacionais, ndo sendo expressivo o seu poder negocial.

I11. 3.2.4 Comunidade

Desde o inicio da sua atividade, a Dognadis definiu como preocupacdo central alertar e
consciencializar todos os utilizadores da Internet para as consequéncias negativas que a
troca de informacdo on-line pode trazer. Assim, com o CodeV a empresa procura
desenvolver esse papel relevante e consciente dentro da comunidade onde se insere, uma

vez que este produto é um software com uma acdo preventiva.

As relacbes com a comunidade envolvente, quer do produto quer da empresa, Sdo
igualmente importantes para desenvolver parcerias e estabelecer relacGes de partilha de

recursos.

O Centro de Informatica e Sistemas da Universidade de Coimbra é um centro de
investigacdo do SCT nacional, vocacionado para a investigacdo na area da engenharia
informatica. A contribuicdo deste centro de investigagdo da FCTUC tem sido
imprescindivel ao nivel da avaliagcdo de problemas de robustez em aplicacfes especificas
(e.g SOA).

O crescimento da empresa, e em particular o desenvolvimento do produto, tém
proporcionado a criacdo de riqueza na regido, oferecendo emprego, boas condigOes de

trabalho e promovendo a realizacdo pessoal dos seus colaboradores.
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I11. 3.3 Ambiente Competitivo

De acordo com o modelo das cinco forgas (figura 11), concebido por Porter, a atratividade
de uma industria resulta da agdo conjunta de cinco fatores, sendo eles o potencial de novas
entradas, a rivalidade entre concorrentes, o poder negocial dos fornecedores, o poder

negocial dos clientes e a pressao de produtos substitutos.
Figura 11 | Modelo das Cinco Forcas de Porter

Fornecedores

poder de negociacio dos
fornecedores

CONCORRENCIA

NA
INDUSTRIA

ameaca de produtos Produtos

Potenciais ameaca de novos .
substitutos substitutos

concorrentes concorrentes

poder de negociacio dos
compradores

Compradores

Fonte: Grant, R — Contemporany Strategy Analysis, Oxford: Blackwell Publishing, 1991, P74

Relativamente ao CodeV, importa atender as especificidades do mercado de software de
seguranca que € constituido por carateristicas muito distintas das restantes atividades
industriais, uma vez que constitui um produto intangivel, com carateristicas semelhantes as

de um servico. Como tal, as barreiras que o afetam séo bastante especificas e significativas.

Rivalidade entre os concorrentes ¢ média

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes pode ser considerada média, tendo em

conta os seguintes fatores:

e Numero de concorrentes é significativo e a sua dimensdo e experiéncia do mercado

é superior a do CodeV. Atualmente a Coverity lidera 0 mercado detendo uma quota
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de mercado bastante significativa, cerca de 1.100 clientes dos quais fazem parte a

Microsoft, Samsung, Lenovo e NASA;

e Adiversidade dos concorrentes é elevada, uma vez que alguns dos concorrentes sao
empresas ja com robustez no mercado, cujo comportamento e estratégia que
adotam pode mudar constantemente, uma vez que tém forte conhecimento do

mercado e rapidamente conseguem responder as necessidades dos clientes;

e As barreiras a saida sdo elevadas, uma vez que o compromisso com os clientes é

grande e a sua dependéncia do software também;

e O crescimento do setor é bastante rapido, fator que atenua a diversidade dos

concorrentes. Assim, ndo se propiciam lutas pela participacdo no mercado;

e Os custos inerentes a mudanca sdo bastante elevados, o que cria impacto negativo

na entrada de rivais no mercado.

Poder negocial dos fornecedores é baixo

Os fornecedores de matérias-primas, componentes e servicos, dos quais a empresa depende
para produzir, podem ser uma fonte de poder e exercer poder sobre os atores do mercado,
uma vez que podem ameacar aumentar os precos, reduzir a qualidade dos produtos e

servigos prestados, ou até mesmo recusarem-se a trabalhar com a empresa.

No mercado de software de seguranca, o poder dos fornecedores € baixo, sendo o software
um bem intangivel, ndo necessita de integrar, obrigatoriamente, matérias-primas no seu
desenvolvimento. O CodeV pode ser adquirido j& integrado em hardware, ficando a
escolha dos clientes esta opc¢do. Apenas nesses casos se verifica o recurso a fornecedores,
gue existem em numero significativo no mercado nacional e estrangeiro, ndo sendo o seu

poder negocial muito relevante.

Os recursos humanos sdo a principal fonte de fornecimento de matéria-prima no

desenvolvimento de software, isto €, o seu conhecimento técnico.
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Em suma, no que respeita ao poder negocial dos fornecedores este é baixo. Por outro lado,
0 poder dos recursos humanos que desenvolvem e contribuem para a inovagdo constante

do CodeV é elevado, na medida em que:

e A diferenciagdo dos conhecimentos dos colaboradores é elevada, pois cada um

possui competéncias técnicas muito proprias;

e Os custos inerentes a substituicio de cada colaborador sdo elevados,
nomeadamente em termos de know-how que o recurso humano adquire com a

experiéncia profissional.

Poder negocial dos clientes € elevado.

Os clientes, tal como a industria, exercem pressao para que 0S pre¢cos baixem, mas por
outro lado exigem igualmente melhor qualidade. Como consequéncia, colocam o0s
concorrentes em disputa, podendo, em situagdo extrema, comprometer a rentabilidade da

industria.

A aposta na qualidade é uma das bases de criacdo e desenvolvimento do CodeV. Este
pressuposto assumido define claramente o posicionamento de mercado que se pretende que
este produto tenha, ou seja, posicionar-se em mercados exigentes, que criam expectativas
em torno do desenvolvimento do produto, exigindo tecnologia de ponta e de qualidade.
Assim, as expetativas dos clientes centram-se ao nivel da qualidade do software a adquirir,

expectando do CodeV um produto inovador e com qualidade garantida.

Os clientes sdo essenciais para 0 sucesso deste produto, que se traduzem em volume de
vendas. Desta forma o poder negocial dos clientes é elevado, uma vez que a pressao que
estes podem exercer, quer ao nivel de pregos quer ao nivel da qualidade, tem de ser tida em

consideracao.

Ameaca de novos concorrentes é baixa

O incentivo constante ao empreendedorismo, em particular no desenvolvimento e criagdo

de novas tecnologias, faz com que o mercado de software seja simultaneamente bastante

58



dindmico e com pequenas barreiras a entrada e uma maior ameaca de entrada de novos
concorrentes. No entanto, o mercado de software de seguranca é um segmento muito
especifico que exige sistemas operacionais muito particulares e que s6 podem ser
desenvolvidos por programadores com formacgdo muito especializada, fazendo com que as

barreiras a entrada de novos concorrentes sejam elevadas.

No contexto do CodeV, os seguintes fatores sdo exemplos claros das fortes barreiras a

entrada, que caraterizam este mercado:

e O investimento inicial na criagdo de uma imagem de marca consolidada e de
confianca, pois a area da seguranca de informacdo é bastante sensivel, é bastante

elevado;

e O retorno do investimento inicial é raramente imediato e o reconhecimento por

parte dos clientes depende, regra geral, de um periodo de notdria experiéncia;

e Elevados custos inerentes a diversificacdo de linguagem que o produto tem de estar
preparado para ler, uma vez que os clientes ndo utilizam todos a mesma linguagem

web;

e Aimportancia do know-how e da experiéncia adquirida apenas com alguns anos de
atuacdo no mercado, sdo bastante relevantes neste mercado, pois ddo credibilidade
ao produto.

As barreiras a entrada de novos concorrentes, que caraterizam o mercado de software de
seguranga sdo pois elevadas, dificultando a fixacdo de novos concorrentes e a sua

conquista de quota de mercado.

Ameaca de Produtos substitutos € baixa

O CodeV ¢ na sua esséncia software, e o facto de ndo poder ser patenteado pode constituir
um risco inerente a comercializacdo deste produto e servir de base para que produtos
substitutos possam aparecer. A verdade é que este risco é relativamente baixo pois 0s
custos de mudanga de um produto de software podem ser elevados, nomeadamente, ao

nivel da compatibilizacdo com o hardware e software que o cliente detém. Paralelamente,

59



0 tempo dispensado com a alteracdo e instalacdo de novo software pode comprometer a
informacdo do cliente, durante o periodo de transicéo, dai que a predisposicao dos clientes
para a aquisicdo de um produto substituto no mercado de software seja baixa.

Em suma, na relacdo custo/beneficio do produto substituto, o ganho para o cliente é baixo
comparativamente aos produtos existentes e com atividade consolidada no mercado,

concluindo-se que a ameaca dos produtos substitutos é baixa.

Apos a analise dos cinco fatores que determinam a atratividade e/ou rivalidade da indUstria
de software de seguranca, € possivel concluir que a rivalidade global da area de negdcio do

CodeV é média-baixa.

O poder negocial dos clientes, bem como o poder dos recursos humanos que contribuem
para a comercializa¢do do produto séo os fatores que representam maiores preocupagoes. A
rivalidade dos concorrentes, embora ndo seja muito significativa, deve ser tida sempre em

consideracdo, na analise do mercado.

I11. 4 Anélise SWOT

A tabela 6 sintetiza a andlise interna e externa do CodeV, agregando os pontos fortes e
fracos, que caraterizam este produto, assim como as oportunidades e ameacas que este

enfrenta na envolvente externa, ou seja, em condicdes de mercado.

E de notar que os meios de financiamento podem apresentar-se tanto como um ponto fraco
como ponto forte deste produto. Trata-se de um ponto a ter em considera¢do na medida em
que o CodeV, ao captar subsidios para a investigacdo constante que desenvolve, apresenta
Menos custos operacionais, 0 que permite um aumento da liquidez. No entanto, caso 0s
meios de financiamento provenientes de fontes externas como fundos da UE e Estatais
atrasem ou ndo existam, a dificuldade em desenvolver novas solu¢bes ou melhorar as
existentes aumenta, ndo permitindo a atualizacdo e acompanhamento da evolugdo das

necessidades do mercado.
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Tabela 6 | Analise SWOT - CodeV

1
o Elevada Especializagdo Técnica; io Ambiente  competitivo  altamente
< . 1 mutavel;
o Integracdo com os ciclos de :
desenvolvimento - Testing Io Dimensdo  reduzida a escala
/Desenvolvimento e Design - do :internacional;
developer; i' Falta de reconhecimento nacional -
n N Preparado para distintas ! nesta area; §
5« linguagens web —Php, Java, Jsp, Net; i . Dependéncia de subsidios nacionais e 'CCD
% o Disponivel para dois pontos de I comunitarios ao nivel do 1&D ¢ relevante. ul
"B input de cddigo diferente — IDE e ! §
Dashboard -  centralizados e | »
integrados; i
1
. Pertence a nova geracdo de H
ferramentas de auditoria de cddigo; i
1
o Facilidade de integracdo com i
outras areas de negocio; I
______________________________________ e
. Crescente preocupacao por parte dasi e Concorréncia de paises avancados
empresas em assegurar que prestam umi nestas matérias;
n SETVIGO Seguro, i . Risco de cépia do CodeV, uma vez
g . Consciéncia nos governos e grandes: que o software ndo é patentedvel,
< empresas para a necessidade de desenvolver >
8  sistemas de seguranca de informagéo; i _E_scassez de, recursos humanos, S
> ! especializados na area de seguranca de g
E . Aposta por parte do governo em! informacao; O
o incentivos financeiros e fiscais al Custos  inerent >
8 investigacao e desenvolvimento! h ustos :_nergn &s q aos rgcgrsos
O  tecnologico: : umanos especializados cada vez maior;
. Novas o : - ) Instabilidade governativa, que
portunidades de negdcio em]

economias emergentes  (india, Angola,! provoca atrasos nas decisGes ao nivel dos

Mogambique): ] subsidios & exploracédo e ao investimento.

Fonte: Elaboracéo propria

I11. 5 Projecdes Financeiras

As projecgdes financeiras sintetizam o investimento que é necessario incorrer para que 0
projeto arranque, 0 retorno que este vai gerar, de que forma e em quanto tempo. Este é um
dos elementos vitais do plano de negdcios, pois é o que determina a viabilidade e
atratividade do negdcio para potenciais investidores. Assim, é crucial a elaboragdo de
projecdes: (i) Vendas; (ii) Cash-flow; (iii) Rentabilidade (IAPMEI, 2011).
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Estimar as vendas é a base fundamental da componente quantitativa do plano de negocios.
Devem ter como suporte a informagdo descrita ao longo de todo o plano e clarificar como
se pretende gerar fluxos de receita. As projecOes de cash-flow consistem numa estimativa
da posicéo liquida de tesouraria da empresa, e resultam do cruzamento entre as entradas de
fundos provenientes das vendas e das despesas previsionais. Por fim, a rentabilidade é dada
pela projecdo do break-even point (o valor das receitas € igual & soma dos custos fixos e
dos custos variaveis), sendo percetivel 0 momento em que 0 negdcio comecar a gerar

resultados operacionais positivos.

O modelo financeiro a utilizar no calculo das projecdes deve estar interligado, uma vez que
as diferentes componentes séo interdependentes. Assim, 0 modelo utilizado para o calculo
das diferentes projecdes foi o proposto e disponibilizado pelo IAPMEIL, em “Como
elaborar um Plano de Negocios: O seu guia para um projeto de sucesso”. A este modelo foi
acrescentada uma nova folha de célculo, designada de “Or¢amento de Tesouraria” que
permitiu o calculo da rubrica do Balango “Caixa e Depositos Bancarios” e prever possiveis
ruturas de tesouraria. O modelo em questdo € bastante completo e obriga um exaustivo
detalne do modelo de vendas e da estrutura de custos, fornecendo informacdo que a
empresa entende ser de carater confidencial. Por esse motivo o Balan¢o e a Demonstracao
de Resultados Previsionais sdo os Unicos documentos divulgados. Na perspetiva da
empresa este negdcio devera ter inicio em 2014, sendo as previsdes elaboradas para o

periodo compreendido entre o0 ano de 2014 e 2019.

A Demonstracdo de Resultados contém informacéo reportada a um determinado periodo,
sobre os rendimentos e 0s gastos associados a atividade da empresa. Esta informacao
traduz o desempenho de uma organizacdo, sendo Util para avaliar a performance e a sua
lucratividade (Borges, 2010).

O Wolume de Vendas e Prestagdes de servigos foi calculado tendo por base quatro modelos
de venda do produto em questdo, que tomam a forma de avencas, prestacdo de um servico
isolado ou a venda do produto em si devidamente protegido com um acordo celebrado
entre a empresa e o cliente. A rubrica de Custos com Pessoal € uma das mais importantes

na estrutura de custos deste negdcio, pois estes sdo essenciais e, por serem altamente
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qualificados, o custo da mao-de-obra € bastante significativo. Assim, para o primeiro ano
foi sugerido o recurso a incentivos a contratacdo junto do IEFP I.P, que dispbe de
programas de financiamento a celebracdo de contratos de trabalho (50% néo reembolsével
da remuneracdo base). Os Fornecimentos e Servicos Externos sdo outra componente de
custos muito significativa neste modelo de negocio, conforme Se pode verificar na tabela
7. Uma das rubricas que tem maior destaque sdo 0s Royalties, que representam o
pagamento de rendimentos provenientes da propriedade intelectual ou industrial, bem
como a prestacdo de informacdo respeitante a experiéncia adquirida no setor cientifico,
industrial ou comercial (Borges, 2010) a pagar a Dognadis pela comercializacdo do
CodeV. Este é um custo variavel, pois corresponde a uma percentagem em fungdo das
vendas/prestacdo de servicos que a empresa realizar. O resultado operacional do primeiro

ano prevé-se que seja negativo, devido a este ser o primeiro ano de atividade da empresa.

Tabela 7 | Demonstracdo de Resultados Previsional, 2014-2019

Demonstrag&o de Resultados Previsional

Valores em Euros

2015

Vendas e servigos prestados 278. 059 1531. 921 4.680.479
Subsidios & Exploragao 0
Ganhos/perdas imputados de subsidiarias, associadas e empreendimentos conjunto

Variagdo nos inventarios da producéo

Trabalhos para a propria entidade

CMwWMC

Fornecimento e servicos externos 129.677 199.420 364.328
Gastos como pessoal 114.821 268.210 305.862
Imparidade de inventarios (perdas/reversdes)

Imparidade de dividas a receber (perdas/reversoes)

Provisdes (aumentos/reducdes)

Imparidade de investimentos ndo deprecidveis/amortizaveis (perdas/reversdes)

Aumentos/reducdes de justo valor

Qutros rendimentos e ganhos

Qutros gastos e perdas

o

EBITDA (Resultado antes de depreciacdes, gastos de financiamento e impostos) -77.432 33561 405.725| 1. 064 291 2.473.025| 4.010.289

Gastos/reversdes de depreciagéo e amortizacdo 1.021 1.633 1633 1115 1.002
Imparidade de ativos deprecidveis/amortizaveis (perdas/reversdes)
EBIT (Resultado Operacional)

Juros e rendimentos similares obtidos 0 0 0 0 0 0
Juros e gastos similares suportados O 0 0 O 0 0
RESULTADO ANTES DEIMPOSTOS
Imposto sobre o rendlmento do penodo 89 392 265 706 617 978 1 002 322

Fonte: Elaboragéo Propria
O Balanco evidencia a composi¢do do patriménio e o valor do mesmo (Borges, 2010). Este
expressa a relacdo existente entre o ativo, passivo e a situacdo liquida (Dumarchey, apud
Borges, 2010).
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Os ativos ndo correntes desta empresa serdo constituidos essencialmente por Ativos Fixos
Tangiveis e Ativos Intangiveis. Os primeiros comportam o0s computadores e servidores
essenciais para que 0s programadores possam executar o seu trabalho e mobiliario a
adquirir para as instalacdes. Por sua vez, o ativo intangivel serd composto pelo software

que se encontra valorizado nas contas da Dognadis, empresa-mae, pelo valor apresentado.

Tabela 8 | Balango Previsional, 2014-2019
Balango Previsional

Valores em Euros

20142015 2016 | 2017 | 2018 | 2019 |

ACTIVO

Ativo Ndo Corrente 117.925 . 115.826

Ativos fixos tangiveis 2.546 . 447
Propriedades de investimento 0 0
Ativos Intangiveis 115.379 : 115.379
Investimentos financeiros 0 0
Ativo corrente 158.604 . . 7.227.734

Inventarios 0 0
Clientes 23.172 . 390.040
Estado e Outros Entes Publicos 0
Acionistas/socios 0
Outras contas a receber 0
Diferimentos 0 0
Caixa e depdsitos bancarios 135.433 .306. 6.837.694

" "TOTALACTIVO | 155.632 276.520 53L921/1.551.419/3.851.403/7.343.560)

CAPITAL PROPRIO

Capital realizado 5.000 5.000 5 000
Agdes (quotas proprias) 0 0
Outros instrumentos de capital préprio 115.379 115.379 115. 379
Reservas legais 0 0
Outras Reservas 0 268.175 2.919. 225
Resultados Transitados -78.452 0
Excedentes de revalorizagdo 0 0
Outras variag@es no capital préprio 0 0
Resultado liquido do periodo 31.928 797.117 3 006. 965
PASSIVO
Passivo ndo corrente 0
Provisbes 0
Financiamentos obtidos 0
Outras Contas a pagar 0
Passivo corrente 1.296.991
Fornecedores 30.361
Estado e Outros Entes Publicos 1.266.630
Acionistas/sécios 0
Financiamentos Obtidos 0

Outras contas a pagar

TOTAL PASSIVO 1.296.991] 99

Fonte: Elaboracao Propria
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A participacdo da Dognadis na nova empresa corresponde assim ao valor do intangivel,
correspondendo no Capital Préprio a outros instrumentos de capital proprio (tabela 8). O
primeiro e segundo ano de atividade serdo os mais dificeis em termos da angariagdo de
meios libertos para financiar a atividades, assim a empresa ira “financiar-se” através dos
Fornecedores, adiando o seu pagamento o0 mais possivel de modo a ndo incorrer em ruturas

de tesouraria.

I11. 6 Exploragéo de Resultados

Um modelo de negdcios descreve a Idgica como a organizagdo pretende criar, entregar e
captar valor do mercado, atraves da sua oferta. O Modelo de Negocios de Canvas consiste
numa ferramenta concetual que permite a construcdo rapida, interativa e visual de modelos
de negécio. A informacdo apresentada ao longo do plano de negdcios permitiu elaborar
uma proposta de modelo de neg6cio para o produto em questdo, segundo a ferramenta
supracitada, conforme a tabela 9 demonstra. Os nove blocos do modelo sdo agregados em
quatro areas centrais: (i) Clientes; (ii) Proposta de Valor; (iii) Infraestruturas; (iv) Estrutura

de Custos e Receitas.
Tabela 9 | Modelo de Negécios Canvas - CodeV

Parceiros- . | Atividades- & Proposta de Relacionamento ___ Segmentos de 0
Chave &3 | Chave n Valor £ | Clientes \_/ |Clientes (¥
5 I3 58 V4 A
User Groups: Base df: Dados de Security Asa Workshops; Software Houses:
- Apple; sugestoes de p—
- PHP; correcao; ' Assisténcia a clientes | Auditores de
- Java; ’ pos-venda, com Seguranca;
- Eclipse foundation |Marketing - SEO: o el celebracao de contratos
; 3 seguranca de ~
Social Media; Software: de manutengao; Banca:
GitHub /Source !
F :;\%iedlijrfs‘t Standar: Entidades .
p g Recursos- Canais Governamentais;
Cloud o -
; Chave 4 )\
security:Cloud.pt; K\\x:f. <
Know-How: Vendas Diretas — Web)
Universidades. - Recursos Humanos
qualificados; Cloud 365;
- Conhecimento e
dominio de diferentes Congressos e ferias;
linguagens:
Estrutura de — Fluxos de - O
Custos /= & | Receitas [X
il o . . >
Recursos Humanos especializados em seguranca;: Security As a Servic;
CodeV Appliance;
Hardware Enterprise CodeV Appliance;
Security Seals;

Fonte: Elaboracéo propria
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O publico-alvo deste software é bastante distinto uma vez que a sua finalidade depende da
atividade praticada pelo cliente. Assim, o relacionamento e os canais de venda serdo
diferentes consoante o tipo de cliente que se pretende alcangar. Definiram-se assim 0s
seguintes segmentos de clientes: Software Houses (empresas que se dedicam ao
desenvolvimento de programas de computador que tém de garantir que o codigo produzido
é seguro); Auditores de seguranca (empresas ou individuos cujo trabalho passa por fazer
auditoria aos sistemas de seguranca de outras organizacdes, podem utilizar esta ferramenta
como complemento ao seu trabalho manual); Banca e Entidades Governamentais (estas
entidades transacionam informacéo bastante importante e por vezes confidencial, é crucial
que os seus sistemas sejam seguros e alertem qualquer tentativa de intruséo). A presenca da
empresa e dos seus representantes em congressos e feiras relacionadas com a seguranca de
informacdo revela-se um canal preponderante para demonstrar as capacidades deste
produto e os resultados alcancados a Auditores de Seguranca e as Software Houses, sendo
este o principal canal de venda a estes dois segmentos. Por outro lado, o setor Bancério e
as Entidades Governamentais j& carecem de outro tipo de abordagem, nomeadamente
através de parceiros solidos que reforcam as valéncias do produto pela imagem que ja
possuem no mercado. E o caso da Cloud 365, uma consultora com conhecimento profundo
no mercado das TIC, que ajuda a estabelecer contacto entre fornecedores e potenciais
clientes, através de uma vasta rede de contactos que adquiriu com a sua experiéncia e
atividade profissional. As vendas diretas através da Internet sdo outro canal a utilizar, pela
facilidade e simplicidade que apresenta, pode ser utilizado qualquer que seja o segmento.
O contacto com os clientes deve ser constante, ndo so durante a venda mas também na fase
posterior a mesma. Importa assim criar um servico de assisténcia pés-venda que dé suporte
sempre que necessario. Os workshops sdo uma forma de demonstrar preocupacdo com o
cliente e de os fidelizar, na medida em que permitem a constante atualizacdo as alteracGes

que o software vai sofrendo e o esclarecimento de ddvidas de uma forma personalizada.

Na proposta de valor apresentada para o produto em questdo destacam-se as suas principais
carateristicas diferenciadoras relativamente a produtos semelhantes. O CodeV pode ser
vendido como servico de seguranca (SAAS), um modelo de negocio diferenciador e que

ainda ndo e seguido pelos concorrentes. Esta modalidade ¢ ideal para os clientes que nédo

66



pretendem ou ndo tém possibilidade de investir em hardware que suporte o produto,
minimizando igualmente a carga administrativa da implementacdo e manutencdo do
referido hardware. Além disso, apresenta-se como um produto standard, uma vez que é
capaz de ler de forma simples diferentes linguagens (php e java), o que faz com que a sua
aceitacdo no mercado seja maior. A sua proposta de valor é completada pelo slogan:
“Democratizar a Seguranga de Software” que transmite a ideia de que a seguranca de
software, enquanto capacidade de engenharia crucial, tem de ser de acesso facilitado a

todos, nomeadamente pela utilizacdo de precos justos.

Os Parceiros-Chave e as Atividades-Chave funcionam como canal de divulgacdo, mas

também como contributo para introduzir melhorias no produto.

Os User Groups (comunidades que se criam em torno do produto/tecnologia que fomentam
a troca de ideias), em concreto Apple, PHP, Java, Eclipse Foundation, constituem parceiros
de tecnologia que séo relevantes para percecionar como este tipo de tecnologia esta a
evoluir e em que se pode melhorar. Paralelamente, uma atividade que a empresa tera de
desenvolver passa por criar uma Base de Dados de sugestdes de correcdo, onde o cliente é
incentivado a escolher resolucGes de falhas de seguranca, dando-lhe a capacidade de

inclusdo do seu conhecimento na ferramenta e sugerir alteracdes.

O GitHub, Source Forge, a Cloud Security e a Cloud.pt sdo repositdrios de cddigo de livre
acesso, orientados para quem desenvolve software, ou seja, o cédigo fonte das aplicagdes
estd disponivel a qualquer utilizador. Estes constituem parcerias-chave a desenvolver na
medida em que o CodeV poderia ser integrado nos repositorios referidos, funcionando
como canal de fornecimento do produto. No ambiente tecnoldgico, as Universidades sdo
também uma parceria importante de estabelecer, uma vez que a adocdo da tecnologia
durante o percurso académico cria o “efeito de habitua¢ao” fazendo com que a utilizagdo
dessas ferramentas transite para a vida profissional. Por fim, o Marketing, mais
concretamente a otimizacdo dos motores de busca (em inglés Search Engine Optimizacion
— SEO), é uma atividade-chave que passa por definir um conjunto de estratégias com o

objetivo de potenciar e melhorar o posicionamento do site do CodeV nos motores de busca
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(Google) e nas redes sociais (Facebook, Twitter, entre outros), com o objetivo de divulgar o

mesmo de forma réapida e eficaz.

Os Recursos-Chave deste neg6cio centram-se no know-how da sua equipa de
desenvolvimento, que é bastante qualificada e detém conhecimentos de varias linguagens
de programacdo (php, java entre outras). Facto que permite a constante introducdo de

novas e inovadoras capacidades a ferramenta em questao.

A estrutura de custos e receitas apresenta a viabilidade do negdcio, reunindo o
investimento inerente a comercializacdo e prossecucdo da atividade, e de que forma se

espera obter o retorno e lucro.

Os Recursos Humanos constituem a base deste produto, pois o trabalho por eles
desenvolvido ndo pode ser efetuado exclusivamente por méaquinas (hardware). Estas sdo a
sua ferramenta de trabalho e por isso representam um investimento necessario, uma vez
que estes dois recursos se complementam. Os colaboradores especializados em Seguranca
sdo ainda em reduzido nimero, tendo em conta as necessidades do mercado, o que faz com
que o custo inerente a si seja elevado, representando uma grande percentagem da estrutura
de custos deste negocio. A contratacdo de Recursos Humanos, neste projeto, representa

necessariamente a aquisicdo de hardware.

Quanto aos Fluxos de Receita do CodeV estes dividem-se em quatro tipos tendo em conta
o canal de venda ou o publico-alvo: Securit as a Service (SAAS); CodeV Appliance;
Enterprise Appliance; Security Seals. O SAAS é um servico que deve ser prestado através
das parcerias-chave a estabelecer com GitHub, Source Forge, a Cloud Security e a
Cloud.pt e estd desenhado para ser incorporado nesses repositorios. A estratégia utilizada
sera a venda direta a empresas que desenvolvam aplicagdes web e mobile. O CodeV
Appliance constitui a venda de uma licenga (com renovagéo anual), que pode ser subscrita
com diferentes mddulos, consoante as necessidades dos clientes. Este destina-se a
empresas que desenvolvem algumas aplicagdes por ano. A terceira modalidade Enterprise
Appliance (avenca anual) destina-se a grandes empresas que desenvolvem aplicagdes
massivamente e necessitam, necessariamente, da sua validacdo numa base diaria. Por fim,

0s Security Seals representam um simbolo de validacdo do codigo fonte da aplicagdo
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acompanhando todo o processo de desenvolvimento, ndo ha limite de analises. O seu

modelo de comercializacdo é o mesmo do SAAS, funcionando como complemento deste.

CAPITULO IV | ANALISE EXPLORATORIA DOS RESULTADOS DE UM
QUESTIONARIO

A Incubadora do IPN surgiu em 2002, em Coimbra, para promover a criacdo de spin-off de
base tecnoldgica oriundas de Instituicbes de Ensino Superior, do setor privado e de
projetos de investigagdo em consércio com a indastria. Em 2010, venceu o prémio
internacional de Melhor Incubadora de Base Tecnoldgica do Mundo, destacando-se entre
cinquenta concorrentes de 26 paises. As empresas incubadas, bem como o préprio IPN-
Incubadora foram avaliados em cerca de 25 indicadores de performance, e este prémio

resulta dos excelentes resultados demonstrados.

A Dognadis é uma das spin-offs que surgiu do IPN, enquanto Associacdo para a Inovagdo
e Desenvolvimento em Ciéncia e Tecnologia, e da Universidade de Coimbra, que

atualmente esta a criar a sua primeira spin-off.

Para averiguar quais as motivacdes que fomentam a criacdo de uma spin-off por parte de
uma empresa ja estabelecida no mercado, e quais 0s recursos que esta espera transferir para
o futuro empreendimento, aplicou-se um questionario a Dognadis dividido em trés partes
(Apéndice 1): (i) caraterizacdo da entidade; (ii) motivos para a criacdo da Spin-off ; (iii)
recursos que se espera transferir. De seguida sdo apresentados os resultados do

questionario.

A tabela 10 apresenta uma caraterizagdo sucinta da Dognadis focando aspetos da sua
atividade, dimensdo e volume de negocios. Os sdcios-gerentes da Dognadis entendem que
a clarificagdo de um negocio é importante e este deve focar-se na prestagdo de servigos ou
na venda de produtos, e ndo nos dois em simultaneo, por isso pretendem criar a spin-off
(tabela 11). A Dogneadis desenvolveu, ao longo dos trés anos de atividade, competéncias e
é composta por ativos que a sua spin-off podera vir a utilizar, este foi o motivo pelo qual
optaram pela spin-off e ndo por uma empresa totalmente independente. O CodeV serd uma

empresa tecnoldgica apoiada numa inovacao incremental.
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Tabela 10 | Caraterizacdo da empresa-mae

Ano de inicio de atividade 2010
Atividade Econémica Atividades de ,C_onsultorla
Informatica
Tipo de Atividade Prestacdo de Servigos
Dimens&o da empresa’ Micro Empresa
Como esta distribuido o Capital
. Fundadores
Social da empresa?
\Volume de Negdcios > 200 mil euros e < 500 mil euros

Fonte: Elaboragéo Propria

Tabela 11 | Motivos para a criagdo da Spin-off

Separacdo da prestagéo de
servicos da comercializacdo de
produtos.

Qual foi a motivacdo dos
fundadores para procederem a
criacéo da Spin-Off?

Porgue optaram por uma spin- A nova empresa pode beneficiar
off? do know-how e dos recursos da
empresa-mae.

O meio envolvente teve
influéncia? Sim.

Quais as carateristicas

tecnoldgicas em que a Spin-Off se x
Inovagéo Incremental.

ird apoiar?
Especifique em que consistiu a Criag8o de um produto que
inovacédo analisa, automaticamente, cédigo

fonte.

Fonte: Elaboragéo propria

Por observacdo da tabela 12 conclui-se que serdo transferidos para a spin-off trés tipos de
recursos: colaboradores (equipa criadora do produto), o produto e equipamento. A
empresa-mae prevé que a spin-off utilize a sua tecnologia, e que possa relacionar-se com 0s

seus clientes e fornecedores.

2 Dimensdo da empresa: Micro Empresa tem <10 trabalhadores efetivos e um Volume de Negdcios ou
Balan¢o Total <2 MilhGes euros, Pequena empresa <50 trabalhadores, VN ou BT <10M euros e Média
Empresa tem <250 trabalhadores, VN <=50M euros ou BT<=43M euros
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Tabela 12 | Recursos a utilizar pela spin-off pertencentes a Empresa-mae

Acesso a Tecnologia Sim

Acesso a Capital u
P Néao

Relacionamento com os clientes da _
Empresa-Mae Sim

Relacionamento com os fornecedores .
~ Sim

da Empresa-Mae

Envolvimento dos colaboradores da N0

Empresa-Mae

Que tipo de Ativos e Servicos
esperam transferir da Empresa-Mae
para a Spin-Off?

Produto, Colaboradores e
Equipamento

Fonte: Elaboracéo propria

Por forma a percecionar se a realidade da Dognadis é semelhante a de outras empresas de
base tecnoldgica, o questionario supracitado foi complementado com questdes dirigidas a
empresa-mae e a spin-off (Apéndice Il) e foi aplicado as noventa e cinco empresas
incubadas no IPN-Incubadora (27 com incubacdo fisica e 68 com incubacdo virtual). No
entanto, apenas quatro entidades responderam ao mesmo e o0s resultados sdo apresentados

de seguida.

As quatro empresas inquiridas apresentam carateristicas bastante distintas a diversos niveis
e as suas spin-offs também, uma vez que apenas tém em comum a dimensdo, sdo todas
micro empresas, como demonstra a tabela 17. Quanto a origem, trés das quatro spin-offs
sdo empresariais e uma é spin-off académica. A Infotech e a Bluetrend Tecnologies
exercem atividades conexas com as da empresa-mée, saude e informatica respetivamente.
As entidades criadoras destas duas spin-offs tm em comum trés aspetos, sdo: micro
empresas; 0 seu capital social esta distribuido pelos fundadores; e o0 volume de negdcios

em 2012 foi inferior a 200 mil euros.

Por outro lado, as atividades economicas da Wizdee (programacdo informatica) e da

Consulfogo (consultoria) em nada se relacionam com a entidade de origem, UC (Ensino) e

71



Projar (Atividades das sociedades gestoras de participacOes sociais ndo financeiras),

respetivamente. Tanto a UC como a Projar sdo médias empresas, cujos volumes de

negdcios, em 2012, foram superiores a um milhdo de euros. De referir que a Projar tem o

seu capital social distribuido por diversas empresas nacionais (tabela 13).

O tempo decorrido desde a criacdo das spin-offs é distinto. A Consulfogo € a que esta em

atividade ha mais tempo (9 anos), seguindo-se a Wizdee com quatro anos e a Bluetrend

com dois anos, e por fim a Infotech que foi criada este ano (tabela 14).

A Bluetrend e a Consulfogo prestam servicos, tal como as suas entidades promotoras. O

volume de negdcios da Infotech é gerado apenas pela venda de produtos, contrariamente a

sua empresa-mée que presta servicos. A Wizdee é a Unica organizacdo cujos fluxos de

receita advém da venda de produtos e da prestacéo de servicos.

Tabela 13 | Caraterizacdo da Empresa-Mée

ucC Infogene Ideal Ti
Al s Lle Nio aplicavel 2007 2003
atividade
desenvolyimento  Atividades ce
Atividade Economica Educacéo A Consultoria
das ciéncias fisicas o
. Informatica
e naturais
x Prestacdo de x
Tipo de Atividade Prestagao de Servigos e Venda Prestagao de
Servigos Servigos
de Produtos
Dimensédo da empresa Média Empresa Micro Empresa Micro Empresa
O Capital Social da
empresa encontra-se Estado Fundadores Fundadores
distribuido de que
forma?
Volume de Neg6cios  >1 milhdo de euros <200 mil euros <200 mil euros
D EETEED dEEt > 3anos <lano > 1 ano e <3 anos

a criacdo da spin-off

Projar
1996
Atividades das
sociedades gestoras
de participacdes
sociais ndo
financeiras

Prestacdo de
Servigos

Média Empresa

Empresas
Nacionais

>1 milhdo de euros

> 3anos

Fonte: Elaboragéo Propria
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Tabela 14 | Caraterizacdo da Spin-off

Infogene Ideal Ti Projar
Blutrend
Infotech Technologies Consulfogo
A e e 2009 2013 2011 2003
atividade
- . Outras atividades de
Atividade A:'OV'?;?]ZS;; Outras atividades A:'OV'?;?;S;; consultoria,
Econdmica programag de satde humana, programag cientificas, técnicas e
informatica informatica I
similares
. . Prestagdo de x x
Tipo de Atividade Servicos ¢ Venda  Venda de Produtos Prestacéo de Prestacéo de
Servigos Servigos
de Produtos
DIETEED R Micro Empresa Micro Empresa Micro Empresa Micro Empresa
empresa

Fonte: Elaboracdo Propria

A tabela 15 sintetiza os fatores que motivaram a criacdo das novas empresas. A Bluetrend e
a Consulfogo foram criadas para complementar o modelo de negdcios da empresa-mée e as
carateristicas tecnologicas em que se apoiam € na inovacdo incremental e conhecimentos
das empresas do grupo, respetivamente. A constituicdo da Infogene visa separar a prestacdo
de servicos e a comercializacdo de produtos, assentando numa inovagdo incremental da
tecnologia da empresa-mae. Por sua vez, a Wizdee visa a criacdo de novos produtos,

caraterizando-se por ser uma inovacao radical.

A possibilidade de utilizar recursos da empresa-mae, como tecnologia e colaboradores, foi
a justificacdo apontada pelas trés empresas para ndo optarem por uma start-up. Uma das
empresas frisou mesmo que a spin-off “faz mais sentido, como estratégia de germinagdo
aproveitando e otimizando recursos, em vez de optar pela fase de estagnacdo que

acompanha uma fase embrionaria da start-up”.
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Tabela 15 | Motivos para a criacdo da Spin-off

UC - Wizdee Infogene — Ideal Ti - Blutrend Projar -

Infotech Technologies Consulfogo

Estrutura

Qual foi a motivacéo inadequada da

Separar a prestagdo  Complementar o Complementar o

dos fundadores para N de servicgos da modelo de L
‘ empresa-mée para L . modelo de negécio
procederem a o comercializacdo de negocios da x
T - a criacdo de novo x da empresa-made
criacéo da Spin-Off? produtos empresa-mée

produto

Estratégia de
germinacdo com  Possibilidade de  Envolvimento dos

Porque optaram por x . L -
gue op P N&o respondeu aproveitamento e  utilizar tecnologias  colaboradores da

uma spin-off?

otimizacao de da empresa-mée empresa-méae
recursos
. Sim. A . Sim. O
O meio envolvente . S Sim. O .
: a investigacdo ~ . conhecimento das
teve influéncia? Né&o respondeu ecossistema do

desenvolvida na Empresas do

IPN

ucC Grupo
Qua|§ as x x Conhecimentos das
carateristicas x . Inovacéo Inovacéo
L Inovacdo Radical Empresas do
tecnoldgicas em que Incremental Incremental
. ! Grupo
a Spin-Off se apoia?
Criagdo de um lteracio de
Especifique em que produto que utiliza ¢ Adaptar

jprocessos e

consistiu a pesquisa semantica . tecnologias nativas «
; ~ 1 exploracédo de Né&o respondeu.
inovacgdo? para fazer analises web e outras para
x novos modelos de X
e exploragéo de - mobile.
negécio
dados.

Fonte: Elaborac&o propria
As spin-offs em analise encontram-se atualmente incubadas no IPN. Segundo a tabela 19
apenas uma das spin-off, a Infotech, utilizou Capital Ventures como um meio de
financiamento para impulsionar a atividade. Esta empresa financiou-se ainda através do
capital e dos sdcios da empresa fundadora, sendo a Infogene que a controla. Por outro lado,
a Wizdee e a Bluetrend recorreram aos socios da empresa-mde como fonte de
financiamento inicial, sendo controladas pelos mesmos. A Projar foi o Unico financiador da
Consulfogo e é quem controla esta Gltima. Apesar dos meios de financiamento dos novos
empreendimentos estarem relacionados com as empresas de origem, estas ndo impdem

qualquer restricéo a nivel de utilizacdo de recursos ou conhecimentos as spin-offs.

A Wizdee, a Infotech e a Bluetrend encaram a possibilidade de virem a ser adquiridas por

outros investidores ou empresas, descartando a possibilidade de serem incorporadas na
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empresa-mae. A Consulfogo segue a tendéncia contraria e afirma que a possibilidade de ser

incorporada na empresa-mée é elevada.

Em termos de liquidez, trés afirmam que tém capacidade para honrar 0s seus
compromissos financeiros de curto prazo, mas a margem nao é muito grande. Apenas uma

demonstrou ter dificuldades, afirmando que a sua liquidez é reduzida.

Tabela 16 | Carateristicas da Spin-off

. Infogene — Ideal Ti - Blutrend Projar -
e Infotech Technologies Consulfogo
Quais os financiamentos -
< . . Saécios da
utilizados para impulsionar - ~ -
Sécios da Empresa-Mae, Sécios da x
a abertura e x x x Empresa-Mae
desenvolvimento da Spin- Empresa-Mae Emp_resa—Mae e Empresa-Mae
Capital Venture
Off?
. Sécios da x Sécios da «
Quem Controla a Spin-Off Empresa-Mée Empresa-Mée Empresa-Mae Empresa-Méae
S Sl ol s iere: Sim, no IPN Sim, no IPN Sim, no IPN Sim, no IPN
incubada?
Existem restricGes
impostas pela empresa- Né&o Né&o Né&o N&o
mée?
Liquidez da spin-off Média Média Reduzida Média
Possibilidade de ser
incorporada na empresa-  Muito Reduzida Reduzida Muito Reduzida Elevada
mée
Possibilidade de ser
adquirida por outras Muito Elevada  Muito Elevada Elevada Muito Reduzida
empresas
Possibilidade de ser . . . .
adquirida por investidores Muito Elevada  Muito Elevada Elevada Muito Reduzida

Fonte: Elaboracéo propria

As spin-off, no decurso da sua atividade, recorrem com frequéncia aos colaboradores da
empresa-mée e relacionam-se com os clientes destas (tabela 17). A Wizdee, até ao
momento, ndo beneficiou de qualquer transferéncia de ativos ou servi¢os da entidade
promotora, recorrendo a esta para acesso a tecnologia e consulta de fornecedores. A
Consulfogo segue a mesma linha de agéo da Wizdee, com excecdo do relacionamento com

os fornecedores da Projar, que é raro. A criacdo da Infotech implicou a transferéncia de
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produtos da Infogene, empresa que lhe disponibiliza tecnologia e capital, ainda que
pontualmente. Por fim, a Bluetrend incorporou produtos, colaboradores e méquinas da

Ideal Ti, e mantém uma relagéo frequente com os fornecedores da criadora.

Tabela 17 | Recursos utilizados pela Spin-off pertencentes a Empresa-mae

. Infogene — Ideal Ti - Blutrend Projar -
IS - iizets Infotech Technologies Consulfogo
Acesso a Tecnologia Muito Frequente Por vezes Por vezes Muito Frequente
Acesso a Capital Raro Por vezes Raro Nunca
Relacionamento com os :
clientes da Empresa-Mze Frequente Muito Frequente Frequente Frequente
Relacionamento com os
fornecedores da Empresa- Frequente Raro Frequente Raro
Mée
Envolvimento dos
colaboradores da Muito Frequente Frequente Muito Frequente Frequente
Empresa-Mae
B
V¢ Nenhum Produtos Trabalhadores e Nenhum
transferidos da Empresa- Maauinas
Mée para a Spin-Off? g

Fonte: Elaboracéo prépria
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CONCLUSAO

O estagio curricular constitui uma de duas formas possiveis de concluir o Mestrado em
Contabilidade e Financas. Esta experiéncia profissional, ainda que de curta duracéo,
permitiu percecionar a utilidade pratica de iniUmeras matérias lecionadas ao longo do curso
e de que forma se podem aplicar a realidade empresarial. Esta experiéncia foi um marco
importante para o desenvolvimento de competéncias quer ao nivel pessoal, como o sentido
de responsabilidade, organizacdo e rigor, quer ao nivel social, como o trabalho em equipa.
O desenvolvimento de um plano de negocios para a constituicdo de uma spin-off
empresarial de base tecnoldgica foi a atividade de que conduziu a escolha da temaética
abordada. Outro fator motivador para o desenvolvimento do presente trabalho esta
relacionado com a auséncia de estudos no campo das spin-off de origem empresarial, em

concreto em PME’s.

A exploracdo dos conceitos é crucial para um bom entendimento do tema em analise.
Assim, no Capitulo I1, onde se desenvolveu o conceito e as tipologias de spin-off, concluiu-
se que as spin-off constituem uma forma de empreendedorismo na sua vertente do
Corporate Venturing. Estas empresas pressupdem a criacdo de um novo negocio para
explorar produtos que surgiram no interior da organizagdo de origem. No entanto, os
objetivos futuros podem variar consoante a sua origem. \erificou-se que as spin-off
empresariais focam-se mais na coloca¢do do produto/servico no mercado, pois visam a
angariacdo imediata de lucro. Por sua vez, as spin-off universitarias e institucionais, na fase
inicial, ttm como foco o desenvolvimento e constante aperfeicoamento do produto. As
relacOes estabelecidas entre as duas organizagdes foram igualmente analisadas. Apurou-se
que a constituicdo de uma spin-off, desde que realizada de forma amigavel, implica sempre
a transferéncia de alguns recursos provenientes da organizacdo que lhe deu origem,
nomeadamente: colaboradores, tecnologia, clientes, fornecedores e equipamento. Quando a
transferéncia de recursos ndo se verifica, de forma formal, h4 clara pretensdo para a

partilha dos mesmos sempre que necessario.

Através de uma analise ao termo start-up concluiu-se que uma spin-off, pelo menos nos

seus primeiros oito a dez anos de atividade, € sempre considerada start-up. Uma vez que
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cumpre os requisitos enunciados na literatura: (i) os fundadores detém conhecimento
técnico sobre os produtos, o mercado ou tecnologia; (ii) os resultados sdo estimados e
esperados para além do ano em que o investimento é realizado; (iii) a entidade tem
presenca no mercado e € encarada como um novo player pelos concorrentes e como um
novo fornecedor para 0s potenciais cliente. Por sua vez, uma start-up ndo é
necessariamente uma spin-off, uma vez que esta tem de: (i) ter origem numa organizac&o ja
estabelecida; (ii) manter com a entidade-mde uma relacdo de partilha de ativos ou de
controlo; (iii) implicar a transferéncia de conhecimento por via de produtos/servicos ou de

colaboradores; (iv) visar a comercializacéo de algo criado no interior da empresa-maée.

No Capitulo Il clarificou-se ainda o conceito de spin-off empresarial de base tecnoldgica.
Apurou-se que este conceito surgiu da crescente aposta em 1&D pelas organizagdes através
da criacdo de departamentos que se dedicam, exclusivamente, ao desenvolvimento de
novos processos. Estas spin-off distinguem-se das restantes na medida em que
desenvolvem produtos ou servi¢cos baseados em tecnologia. Chegou-se ainda a conclusédo
que existem trés intervenientes fulcrais no processo de criagdo destas empresas: (i)
empreendedor (fundador); (ii) investidor externo; (iii) empresa-méde. Os fundadores
apostam neste tipo de empresas em detrimento de outras modalidades pelo suporte que tém
no arranque da atividade. O fator de suporte contribui para a reducéo do risco de insucesso
destes negocios. Os investidores externos, como os Venture Capital, propiciam um
crescimento sustentado do negdécio investindo diretamente na empresa. Por sua vez,
concretizou-se que os objetivos da empresa-mde sdo de dois tipos: financeiros (interesse
nos lucros) e estrategicos (incentivar os colaboradores a serem inovadores melhora o seu

desempenho e o da instituig&o).

A decisdo de criar uma spin-off empresarial deve ser ponderada com base num plano de
acao, que deve ser simples, objetivo, realista e completo. Desta forma, no ponto dois do
Capitulo Il que explora o conceito de Plano de Negdcio, apurou-se que a constituicao
formal de qualquer negécio deve ser precedida da elaboracdo deste tipo de plano.
Apresentou-se 0s Planos de Negdcio mais comuns e concluiu-se que a modalidade mais
aconselhado a elaborar na constituicdo de uma spin-off deve ser o Plano de Negdcios

Inicial, pois € 0 mais completo uma vez que abarca todas as areas do negécio. O Capitulo
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Il é encerrado com a clarificacdo do termo Modelo de Negocio. Concretizou-se que este
deve descrever a logica como a organizagao cria, proporciona e obtém valor, devendo
assim complementar o plano de negdcios. Tal como o Plano de Negdcios, verificou-se que
0 modelo deve ser claro e intuitivo, mas igualmente completo, requisitos que o Modelo
Canvas cumpre. O estudo ao Modelo Canvas permitiu concluir que a empresa deve
clarificar a quem se dirige a sua proposta de valor e como pretende gerar fluxos de receita.
Caso o0 publico-alvo seja distinto, importa proceder a segmentacdo dos clientes. Com base
na segmentacdo definem-se os canais de venda e divulgacdo e o relacionamento a
estabelecer com 0s mesmos. Percebeu-se que a atividade da organizacdo ndo se esgota na
venda, por isso é importante estabelecer parcerias e desenvolver atividades que funcionam
também como canal de divulgacdo dos seus recursos-chave. Por fim, constata-se que a

definicdo de todo o modelo deve procurar clarificar os custos envolvidos e 0 seu peso.

No Capitulo I, onde se desenvolveu um plano de negdcios para a constituicdo de uma
spin-off empresarial de base tecnoldgica, concluiu-se que esta decisdo foi motivada pela
falta de estrutura fisica e financeira da empresa-mée. Assim, a empresa pretende transferir
0 seu produto para 0 novo empreendimento, pois considera que assim este sera mais
rentavel. Além disso, constata-se que a empresa promotora vé na sin-off uma forma mais
atrativa aos investidores externos, estando disposta a abdicar para um Venture Capital (e.g)
de uma percentagem do capital da spin-off. A analise efetuada ao mercado onde a
tecnologia em causa se insere permitiu concluir que este software é bastante promissor e
que o seu mercado estd em forte crescimento. \Verificou-se que, em 2015, mais de 60% das
empresas véao utilizar aplicagbes do tipo em analise. Apesar do numero de concorrentes
existentes no mercado SAST ser ja significativo, a probabilidade de surgirem novos
concorrentes é baixa, pois o crescimento do setor é bastante rapido, fator que atenua a
diversidade dos concorrentes. Assim, ndo se propiciam lutas pela participacdo no mercado.
Concluiu-se que a rivalidade global da area de negécio do CodeV é média-baixa.
Constatou-se que o poder negocial dos clientes, bem como o poder dos recursos humanos
que contribuem para a comercializagdo do produto séo os fatores que representam maiores
preocupac0es. A rivalidade dos concorrentes, embora ndo seja muito significativa, deve ser

tida sempre em consideracéo, na analise do mercado.
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O Capitulo 111 apresenta igualmente uma proposta de modelo de negécios para a spin-off,
de onde se conclui que este negdcio tera quatro segmentos de clientes: (i) software houses;
(if) Auditores de Seguranca; (iii) Banca; (iv) Entidades Governamentais. Para 0os dois
primeiros apurou-se que as feiras e 0s congressos serdo o principal canal a utilizar. Por
outro lado, as parcerias serdo a base de contacto com a Banca e Entidades governamentais.
Verifica-se que a proposta de valor deste negdcio esté associada ao slogan “Democratizar a
Seguranca de Software”. Esta é ainda completada com os recursos altamente qualificados.
Apurou-se que a estrutura de custos deste negdcio é composta por dois tipos: (i) recursos
humanos; (ii) hardware. Embora seja simples verifica-se que estes dois grupos de recursos

tém um peso bastante significativo.

O Capitulo IV contempla os resultados obtidos da aplicacdo do questionario, quer a
empresa alvo do estudo de caso, quer as empresas incubadas no IPN. No caso da PME em
analise verificou-se que uma motivacdo para constituir a spin-off visa a separacdo da
comercializacdo de produtos da prestacdo de servicos. Este motivo foi igualmente
apontado por outra empresa, mas nos outros trés casos constatou-se que oS motivos
apontados foram o complemento ao modelo de negdcio e a inadequada estrutura da
empresa-mae. Concluiu-se que a opc¢do por uma spin-off, em detrimento de outras formas
de comercializacdo, é justificada pela possibilidade de utilizar e otimizar recursos da
organizacdo promotora. Assim, concluiu-se que todas as empresas utilizam recursos
pertencentes a empresa-mae, sendo os mais frequentes a tecnologia, os clientes e 0s
colaboradores. Verifica-se que estes resultados sdo também comuns a empresa que
pretende criar a spin-off. Observou-se ainda que a empresa-mae e 0s seus socios sdo a fonte
de financiamento mais comum. Por fim, concluiu-se que a transferéncia de ativos € algo

implicito a constituicdo da spin-off, sendo que o ativo produto foi o mais escolhido.

As principais limitacGes da analise exploratdria de resultados do questionario prendem-se,
por um lado, com fraca taxa de resposta ao questionario por parte das empresas incubadas
no IPN e por outro pela falta de colaboragdo do IPN-Incubadora em fornecer dados

estatisticos.
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Uma das propostas de investigacdo futura seria a alteracdo da metodologia utilizada para a
recolha de dados. A entrevista semiestruturada pode ser uma técnica mais vantajosa para

obter mais informacdo e de forma clara.
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ANEXOS E APENDICES

Anexo | | Noticia Prémio Melhor Sart-up

02/12/2011
0 comentdrios »

Dognaedis é a melhor start-up nacional

Esta empresa de seguranga informdtica com sede em Coimbra recebeu a distingao ‘Melhor Empresa
Start-Up Nacional’ na Gala do Empreendorismo em Ciéncia e Tecnologia promovido pela TecParques.

Sérgio Alves, CIO da Dognaedis, afirma que esta distingdo é uma «recompensa pelo trabalho e
dedicagao de toda a equipa de Dognaedis», sendo este mesmo «um factor de motivagdo para que se
continue o percurso como empresa global».

A Dognaedis langou durante a passada semana uma versdo de teste do seu mais recente produto de
segurang¢a, o CodeV, um analisador estatico de codigo que encontrou 35 vulnerabilidades em «cinco
softwares open-source utilizados didriamente por milhares de pessoas a nivel mundial».

Para mais informagoes sobre esta que foi considerada a melhor start-up nacional pela TecParques aceda

Anexo Il | Noticia Prémio BES Inovacéo

| DidrioEconomico |

07-12-2011 | Inovagéo BES

TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E SERVICOS

O guardido do ‘software’ informatico

0 CODEV E UM PERITO EM SEGURANCA INFORMATIFA. M PROGRAM v N

e
SOBRE O
CONCURSO

- =
PROJECTO

CODEV

Hugo Trovio
e Francisco Nina Rente,
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Anexo 11 | Noticia Vigilis

Ataques informaticos: sistema Vigilis deteta 75 mil vulnerabilidades em Portugal

Cerca de 75 mil vulnerabilidades técnicas a ataques informaticos foram encontradas pelo sistema Vigilis nos cinco milhdes de
enderecos eletrénicos existentes na Internet em Portugal.

Virgilio Azevedo (www.expresso.pt)

19:51 | Ter¢a feira, 4 de janeiro de 2011

Mais de 75 mil vulnerabilidades técnicas foram encontradas nos cinco milhdes de enderecos eletrénicos e 86 mil
dominics pt atives existentes na Internet em Portugal, revela o estudo quadrimestral feito pelo sistema Vigilis.

Roubo de informagao, intercecio ou adulteragao de comunicagoes (telef , mail) e possibilidade de comprometer
sistemas (ganhar controlo sobre eles), sdo os grandes grupos de vulnerabilidades encontrados pelo Vigilis, que
podem ser detalhadas em 19 tipos diferentes.

0 estudo é feito regularmente por uma equipa de investigadores do Centro de Investigacao em Sistemas da
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra, coordenada por Francisco Rente, de 27 anos.

Ataques semelhantes ao caso WikiLeaks :mumnn::::n ;;nph-';r ‘; os estao

metodologias ¢ ferramentas para
Dos 9715 servidores (sistemas de computacao que fornecem servigos a um rede de computadores) que foram atacars

testados, mais de 7000, dos quais 1251 pertencem ao Estado, tm um esquema de criptografia (técnica para
esconder a informagao) de tal modo vulneravel que permite aos atacantes informaticos acesso a toda a informagao e a sua partilha publica, tal como no
caso WikiLeaks .

O Vigilis & um sistema (nico a nivel mundial - em termos técnicos e objetivos conceptuais - de avaliagdo do indice de seguranga da Internet, criado por
Francisco Rente quando o jovem investigador tinha apenas 23 anos (com o nome Nonius), que identifica as ameacas a seguranc¢a informatica e desenvolve
as ferramentas para as prevenir e combater.

“Ha centenas de novas ameacas a seguranga informatica que surgem diariamente, porque os cri estao conti te a explorar novas e
sofisticadissimas metodologias e ferramentas para atacar®, explica Francisco Rente ao Expresso.

Francisco Rente: "Situacao é grave e tem vindo a piorar”

*A situacdo é grave e tem vindo a piorar desde que fazemos estes estudos, ha cerca de trés anos, mas a boa noticia é que o crescimento do namero de
vulnerabilidades esti a diminuir de ritmo*, prossegue o investigador, reconhecendo que no final de 2009 se notou "um grande esforgo no Estado® para
combater o problema,

O niimero de 75 mil ocorréncias de vulnerabilidades esta, no entanto, longe da realidade. *Este niumero representa os tipos de vulnerabilidades que podem
ser estudados de forma legal e remotamente, mas na verdade s&o muito mais, sio milhdes de ocorréncias®, esclarece Francisco Rente.

Além de produzir dados estatisticos relatives ao nivel de seguranga da Internet portuguesa, o Vigilis tem também como objetivo criar
uma consclencializagio nacional para o problema da seguranca da informacgéo.

A partir deste sistema nasceu uma spin-off da Universidade de Coimbra, a Dognaedis, uma empresa de auditoria e consultoria que tem como clientes
bancos e infraestruturas criticas (hospitais, redes elétricas e de telecomunicagbes, etc.). Francisco Rente é um dos seus fundadores.
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Apéndice | | Questionario aplicado a empresa alvo do estudo, Dognadis.

Spin-Off em Pequenas e
Médias Empresas - Estudo
de Caso

A. CARATERIZACAO DAS EMPRESAS

Nesta secg¢do pretende-se caracterizar a Empresa-mae e a Spin-Off.

Dados referentes a Empresa Mae

Nome da Empresa

Ano de inicio da Atividade

Setor de Atividade, CAE

Tipo de Atividade

| Prestagdo de Servigos

Venda de Produtos

Dimensdo da Empresa

Considere que Micro Em presa tem <10 trabalhadores efetivos e um VN ou Balango Total <2M euros,
Pequena empresa <50 trabalhadores, VN ou BT <10M eurose Média Empresa tem <250
trabalhadores, VN <=50M euros ou BT<=43M euros

) Micro Empresa
© Pequena Empresa

7) Média Empresa

O Capital Social da empresa encontra-se distibuido de que
forma?
[7] Empresas Nacionais
[7] Empresas Estrangeiras
|| Universidade
Fundadores

[7] Outro:

Volume de Negocios

@ <200 mil euros
() >200 mil euros e <500 mil euros
.

) >500 mil euros e <1 milhdo de euros

@ >1 milhdo de euros
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B. MOTIVOS PARA A CRIACAO DA SPIN-OFF

Nesta sec¢do pretende-se perceber quais foram as motiva¢des para constituir a Spin-off.

Qual foi a motivacao dos fundadores para procederem a
criacao da Spin-Off?

[7] Suprimir uma lacuna existente no modelo de negdcio da empresa mae

7] Complementar 0o modelo de negdcio da empresa-mie

|71 Separar a prestacdo de servigos da comercializa¢do de produtos

7] Outro:

Porque optaram por uma spin-off?

O meio envolvente teve influéncia?

Em caso afirm ativo, especifique como.

Quais as carateristicas tecnologicas em que a Spin-Off se
apoia?

[7] Inovacdo Radical

[7] Inovacido Incremental

[T Outro:

Especifique em que consistiu a inovag¢do?

C. RECURSOS UTILIZADOS PELA SPIN-OFF

Recursos a utilizar pela Spin-off pertencentes a Empresa-made

Sim Nao
Acesso a Tecnologia ® ®
Acesso a Capital (@) ®
Relacionamento com os ® ®
clientes da Empresa-mae
Relacionamento com os
fornecedores da Empresa- ® ®
mae
Envolvimento dos
colaboradores da Empresa- ® ®

Mae

Que tipo de Ativos e Servicos esperam transferir da Empresa-
Mae para a Spin-Off?

[7] Nenhum

[7] Patentes

[1 Produtos

[7] Trabalhadores

[[1 Maquinas

[7] Outro:
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Apéndice Il | Questionario as empresas do IPN-Incubadora

Spin-Off em Pequenas e
Médias Empresas, em
Portugal

Este questionario tem por objetivo complementar um estudo, que se encontra em
desenvolvimento, no Ambito de uma dissertaciao de mestrado, na Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra, com o tema "Spin-Off em Pequenas e
Médias Empresas - Estudo de Caso"

Neste Aambito, venho solicitar a sua preciosa colaboracao, através do
preenchimento deste questionario cujo tempo médio de resposta se situa nos 10
minutos.

O sucesso desta investigacio depende da sua colaboracio.
Desde ja agradego o tempo dispensado e estarei inteiramente disponivel para
qualquer duvida e esclarecimento através do e-mail: alrosequeira@gmail.com

Ana Luisa Sequeira

A. CARATERIZACAO DAS EMPRESAS

Nesta sec¢do pretende-se caracterizar a Empresa-mae e a Spin-Off.

Dados referentes a Empresa Mae

Nome da Empresa

Ano de inicio da Atividade

Setor de Atividade, CAE

Tipo de Atividade
|| Prestagdo de Servigos

"] Venda de Produtos

Dimensao da Empresa

Considere que Micro Em presa tem <10 trabalhadores efetivas e um VN ou Balanco Total <2M euros,
Pequena empresa <50 trabalhadores, VN ou BT <10M eurose Média Empresa tem <250
trabalhadores, VN <=50M euros ou BT<=43M euros

() Micro Empresa
©) Pequena Empresa

@ Média Empresa

90



O Capital Social da empresa encontra-se distibuido de que
forma?

|| Empresas Nacionais
[7] Empresas Estrangeiras
[7] Universidade

[7] Fundadores

[7] Outro:

Volume de Negocios

) <200 mil euros
() >200 mil euros e <500 mil euros
() >500 mil euros e <1 milhdo de euros

@ >1 milhdo de euros

Quanto Tempo decorreu desde a criagao da Spin-Off

) <1ano
) >1 ano e <3anos

© > 3anos

Dados Referentes a Spin-off

Nome da Empresa

Ano de inicio da Atividade

Setor de Atividade, CAE

Tipo de Atividade

[7] Prestacdo de Servigos
7] Venda de Produtos

Dimensao da Spin-Off

Considere que Micro Em presa tem <10 trabalhadores efetivos e um VN ou Balango Total <2M euros,
Pequena empresa <50 trabalhadores, VN ou BT <10M eurose Média Empresa tem <250
trabalhadores, VN <=50M euros ou BT<=43M euros

(O Micro Empresa

() Pequena Empresa

) Média Empresa
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B. MOTIVOS PARA A CRIACAO DA SPIN-OFF

Nesta secc¢do pretende-se perceber quais foram as motivagdes para constituir a Spin-off.

Qual foi a motivacdao dos fundadores para procederem a
criacdo da Spin-Off?

[7] Suprimir uma lacuna existente no modelo de negocio da empresa mae

[7] Complementar 0o modelo de negdcio da empresa-mie

["] Separar a prestagdo de servigos da comercializa¢do de produtos

[ outro:

Porque optaram por uma spin-off em vez de uma start-up?

O meio envolvente teve influéncia?

Em caso afirmativo, especifique como.

Quais as carateristicas tecnologicas em que a Spin-Off se
apoia?

[71 Inovacdo Radical

[7] Inovacio Incremental

[7] Outro:

Especifique em que consistiu a inovagao?

C. CARATERISTICAS DA SPIN-OFF

Nesta seccdo pretende-se obter carateristicas mais detalhadas da Spin-Off.

Quais os financiamentos utilizados para impulsionar a
abertura e desenvolvimento da Spin-Off?

[7] Socios da Empresa-Mae
[C] Empresa-Mae

[] Business Angels

[7] capital Venture
[7] outro:

Quem Controla a Spin-Off
[7] Sécios da Empresa-Mae

[7] Empresa-Mae

[7] Business Angels

[] Capital Venture

7] Outro:

A empresa encontra-se incubada?

Em casoafirmativo, especifique onde.
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Existem restri¢oes impostas pela Empresa-Mae?

Em caso afirmativo, especifique quais.

Classifique os seguintes aspetos numa escla de 1 a 5, sendo 1
Muito Reduzido e 5 Muito Elevado

Liquidez da
Spin-off.

Possibilidade de
ser incorporada
na Empresa-
Mae

Possibilidade de
ser adquirida

por outras © © @} ®© ©

Possibilidade de
ser adquirida ®© ® ® ® ®

por investidores

D. RECURSOS UTILIZADOS PELA SPIN-OFF

Relacgoes da Spin-Off

Classifique os seguintes aspetosnuma escala de 1 Nunca 5 Muito Frequente

Acesso a
Tecnologia

Acesso a Capital ® ® (@) ®

Relacionamento
com os clientes
da Empresa-
Mie

Relacionamento
com 0s
fornecedores da
Empresa-Mae

Envolvimento

dos

colaboradores (@) ® ® ® ®
da Empresa-

Mae

Que tipo de Ativos e Servicos foram transferidos da Empresa-
Mae para a Spin-Off?

[7] Nenhum

[71 Produtos

[7] Trabalhadores

[[] Maquinas

[71 Outro:
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