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Resumo

Do ponto de vista econémico a europa, e em particular Portugal enfrentam condicgdes
econOmicas extremas que afetam profundamente ndo s6 os consumidores mas também as
empresas. Por este motivo tornou-se relevante tentar compreender, em que medida a
caraterizacdo do modelo de neg6cio de uma empresa, pode revelar vantagens competitivas,
conseguindo em paralelo espelhar a estratégia da empresa e/ou inclusive, descobrir
possiveis pontos débeis a serem colmatados com o desenvolvimento de um modelo de
negocio mais robusto.

Assim, pretende-se com esta dissertacdo compreender o funcionamento do modelo
de negocio de uma PME familiar, fazer o seu diagnéstico e desenvolver um conjunto
amplo de questdes que possam de alguma forma contribuir para a adaptacdo do modelo de
negocio as constantes mudancas do meio envolvente. Com recurso a metodologia do
estudo de caso e fazendo uso da estrutura analitica do Business Model Canvas proposto por
Osterwalder e Pigneur (2010) explicita-se 0 modelo de negdcio da empresa que sera
apelidada de ARTSOF, SA* (a fim de preservar a sua identidade) procurando-se, depois
efetuar a avaliacdo interna da empresa, forcas e fraquezas e a avaliacdo da posic¢éo da
empresa face ao meio envolvente, oportunidades e ameacas.

Com base no diagnéstico do modelo de negdcio atual da empresa ARTSOF, SA
procuraremos identificar vantagens competitivas da empresa e relacionar o modelo de
negdcio atual a um conjunto amplo de fatores baseados nas 5 forcas de Porter. O objectivo
é desenvolver um conjunto de questdes que possam ajudar a empresa a adaptar o seu
modelo de negdcio a constante evolucao da envolvente externa.

No que concerne a resultados, a revisdo da literatura mostrou-nos que o conceito de
empresa familiar ainda ndo é universal, nos Ultimos 10 anos, o campo de estudos de
empresas familiares ndo foi preciso na definicdo de empresa familiar, apesar das diversas
tentativas para distinguir as empresas familiares das empresas ndo familiares, ndo ha uma
definicdo amplamente aceite e a literatura continua com dificuldades em definir empresa
familiar. Ainda assim, o principio fundamental das definicbes circula em torno do
importante papel da familia na defini¢do da visdo, criacdo de recursos, capacidades Unicas

e controlo do negdcio.

! por razées de confidencialidade adotou-se o nome ficticio ”ARTSOF, SA” ao longo de todo o
trabalho.




No que diz respeito a definicdo e identificacdo dos componentes constituinte de um
modelo de negdcio a literatura mostrou-se bastante vasta. Desde o seu aparecimento, até
aos dias de hoje, os autores tém tido diferentes visGes sobre 0s componentes que compdem
este conceito e ndo existe na literatura uma defini¢cdo consensual para o termo sendo a
literatura academica fragmentada e as defini¢Bes inconsistentes. Ainda assim, a revisdo da
literatura evidenciou que um modelo de negdcio é uma ferramenta conceitual de apoio a
gestdo que tem como principal objetivo, descrever a l6gica de criagdo, entrega e captura de
valor pela organizacao.

A caracterizacdo do modelo de negoécio da empresa ARTSOF, SA e 0 seu
diagndstico a cada uma das componentes permitiu construir uma visdo global sobre o
modelo e o posicionamento da empresa face aos clientes, fornecedores e outros parceiros
de negdcio.

A andlise efetuada tornou-se particularmente relevante na medida em que permitiu
ndo sO identificar através da avaliagdo interna da empresa, forcas e fraquezas e da
avaliacdo da posicdo da empresa face ao meio envolvente, oportunidades e ameagas como
paralelamente foi possivel compreender as vantagens competitivas (indexadas ao modelo)
que conduzem a desempenhos superiores e duradouros.

N&o é objetivo deste trabalho a apresentacdo de um novo modelo de neg6cio mas
antes, aproveitar as potencialidades do modelo de neg6cio atual para prever possiveis

mudancas que possam vir a influenciar o modelo de negécio.

Palavras-chave: PME; Empresa Familiar; Modelo de Negocios; Business Model

Canvas.




Abstract

From an economic point of view to europe and Portugal in particular face extreme
economic conditions that profoundly affect not only consumers but also businesses. For
this reason it became important to try to understand to what extent the characterization of
a company's business model, can reveal competitive advantages, achieving parallel mirror
the strategy of the company and / or even discover possible weaknesses to be corrected
with the development of a more robust business model.

Thus, it is intended with this thesis to understand the operation of a family SME
business model, making their diagnosis and develop a broad set of issues that may
somehow contribute to the adaptation of the business model to changing environment.
Using the methodology of the case study and using the analytical framework of the
Business Model Canvas proposed by Osterwalder and Pigneur (2010) explains the model
of the company which will be dubbed ARTSOF, SA business (in order to preserve their
identity) is looking for, then make the internal assessment of company strengths and
weaknesses and assessing the company's position in relation to the surroundings,
opportunities and threats.

Based on the diagnosis of the current business model of the company ARTSOF, SA
seek to identify competitive advantages of the company and relate the current model of a
broad-based set of five forces in Porter's business factors. The aim is to develop a set of
questions that can help the company adapt its business model to the constant evolution of
the external environment.

Regarding the results, the literature review showed us that the concept of family
business is not yet universal, in the last 10 years, the field of family business studies was
not precise in the definition of family business, despite several attempts to distinguish
family businesses from non-family firms, there is no widely accepted definition and
continuous literature with difficulties in defining family business. Still, the fundamental
principle of definitions circulates around the role of the family in shaping the vision,
creating resources, unique capabilities and control of the business.

As regards the definition and identification of constituent components of a business
model literature proved to be very wide. Since its appearance, until the present day, the

authors have had different views on the components that make up this concept does not




exist in the literature a consensus definition for the term, the academic literature is
fragmented and inconsistent definitions. Still, the literature review revealed that a business
model is a conceptual tool to support management that aims to describe the logic of
creating, delivering and capturing value for the organization.

The characterization of the business model of the company ARTSOF, SA and its
diagnosis to each of the components allowed to build an overview of the model and the
company's positioning towards clients, suppliers and other business partners.
The analysis performed has become particularly relevant in that it allowed not only
identify through internal assessment of the company, strengths and weaknesses and
assessing the company's position in relation to the surroundings, opportunities and threats
as parallel was possible to understand the competitive advantages (indexed to the model)
that lead to superior performance and lasting.

Obijective of this work is not the presentation of a new business model but rather
harness the power of the current business model to predict potential changes that may

affect the business model.

Keywords: SMEs; Family Business; Business Model; Business Model Canvas.
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Introducao

Apresentacdo e enquadramento do tema

Um modelo de negocio desempenha um papel vital para o sucesso de qualquer
organizacéo, trata-se de um conceito que tem ganho cada vez mais destaque no mundo
empresarial. Assim, é espectdvel que os modelos de negdcio necessitem de permanentes
melhorias no sentido de se adaptarem as constantes mudangas dos ambientes econémicos e
organizacionais, cada vez mais dindmicos e competitivos.

Do ponto de vista econdmico a europa, e em particular Portugal enfrentam condicdes
econdmicas extremas que afetam profundamente ndo s6 os consumidores mas também as
empresas. Ainda assim, as PME tém mantido a sua posi¢édo central na economia europeia,
cerca de 99,8% das empresas existentes na europa sdo PME, representam 66,5% de todos
0S empregos europeus nos setores néo financeiros e 57,6% do valor acrescentado bruto.

Em particular, as PME familiares constituem um dos principais agentes da economia,
tanto no ambito nacional como no internacional (Gallo et al.,1996).

A nivel mundial as estimativas sdo de que 65% a 80% das empresas sdo familiares,
em Portugal embora ndo se conhecam estudos sobre esta matéria (Gallo et al., 1996), a
associacdo Portuguesa das empresas familiares, estima que mais de 70% das empresas
sejam de cariz familiar.

Contudo, poucos sdo os estudos nos quais se pretende compreender o fenémeno
destas empresas pela 6tica do modelo de negdcios, que segundo Osterwalder e Pigneur
(2010) s&o estruturas que representam a maneira de como uma organizagao cria, entrega e
captura valor.

Por este motivo surge a necessidade de consolidar conhecimentos teéricos, tendo por
base a aplicacdo prética da metodologia Business Model Canvas numa empresa PME

familiar.
Objetivos e metodologia

O presente trabalho tem como objetivo geral compreender o funcionamento do

modelo de negécio de uma PME familiar, fazer o seu diagnostico e desenvolver um
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conjunto amplo de questdes ao modelo de negdcio que possam de alguma forma contribuir
para a adaptacdo do modelo de negdcio as constantes mudangas do meio envolvente.

N&o € objetivo deste trabalho a apresentacdo de um novo modelo de negdcio mas
antes, aproveitar as potencialidades do modelo de negdcio atual para prever possiveis
mudancas que possam vir a influenciar o modelo de negdcio.

Assim, por forma a alcancar este objetivo procuraremos dar respostas aos seguintes

objetivos especificos.

e Caracterizacdo do atual modelo de negocio da empresa, tendo por base o método
Business Model Canvas;

¢ Realizacdo de um diagndstico interno e externo ao modelo de negécio;

e Identificacdo de vantagens competitivas da empresa e desenvolvimento de um

conjunto amplo de questdes ao modelo de negdcio.
Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacdo apresenta a seguinte estrutura: introducdo; enquadramento tedrico;
aspetos metodoldgicos; estudo de caso, resultados obtidos, conclusbes, limitacGes e
pesquisa futura.

No primeiro capitulo apresentamos uma revisdo da literatura ja existente sobre os
temas PME, nomeadamente a sua importdncia na economia europeia e portuguesa;
empresa familiar, sua defini¢do, caracteristicas genéricas, vantagens e desvantagens da
gestdo familiar, ciclo de vida e relacdo da familia com a empresa. Trata-se de uma revisdo
de estudos tedricos e empiricos mais relacionados com o0s objetivos que se pretende atingir
e ndo de todos os temas relacionados com empresa familiar. Por fim, fazemos uma analise
ao conceito modelo de negocios, defini¢es, componentes e em particular & metodologia
Business Model Canvas, proposto por Osterwalder e Pigneur (2010).

No segundo capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa, tipo de pesquisa e
modelo de pesquisa, técnicas utilizadas na recolha e tratamento de dados em cada um dos
objetivos.

No terceiro capitulo é apresentado o estudo de caso de uma empresa PME familiar.

13




No quarto capitulo apresentamos os resultados obtidos nesta investigacéo. O objetivo
é compreender o funcionamento do atual modelo de negdcio tendo por base o método
Business Model Canvas proposto por Osterwalder e Pigneur (2010).

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e consideraces finais, limitacdes

e algumas sugestdes para futuras investigacoes.
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Capitulo 1 - Enquadramento tedrico

Neste capitulo pretendemos efetuar um enquadramento teorico, suportado numa
pesquisa bibliogréafica elaborada com base em material j& publicado (Gil, 2010).

De acordo com Gil (2010, p.29), a revisdo bibliografica é « (...) elaborada com o
propdsito de fornecer fundamentacdo tedrica ao trabalho, bem como a identificacdo do
estagio atual do conhecimento referente ao tema.”

Assim, para este trabalho faremos uma revisdo literaria sobre os temas PME,
empresa familiar e modelo de negocios sendo que o foco principal incidira sobre a

metodologia Business Model Canvas proposto por Osterwalder e Pigneur (2010).
1.1. Pequenas e Médias Empresas (PME)

A Comissdo Europeia (2003, p.39) define empresa como uma “ (...) entidade que,
independentemente da sua forma juridica exerce uma atividade econdmica. Séo,
nomeadamente, consideradas como tal as entidades que exercem uma atividade artesanal
ou outras atividades a titulo individual ou familiar, as sociedades de pessoas ou as
associacles que exercem regularmente uma atividade econémica.”

De acordo com Moreira (2009) ndo existe uma definicdo universalmente aceite de
PME. A maior parte dos paises usa conceitos diferentes para definir PME de acordo com
diversos critérios. Critérios esses que diferem de pais para pais, de acordo com diferentes
metodoldgicas, nomeadamente no que concerne a separacdo de bases de producédo
industrial, de servico e de producédo agricola, a utilizagdo do conceito de estabelecimentos
e de empresas e a utilizacdo de variados critérios de nivel de emprego e de volume de
vendas.

No presente trabalho iremos adotar a definicdo recomendada pela comisséo europeia,
na medida em que também esta definicdo é aquela que na préatica € utilizada em Portugal.

Assim, a Comissdo Europeia classifica as PME como sendo todas as empresas com
um namero de funcionarios menor do que 250 pessoas, volume total de negdcios inferior a
€50 milhdes ou cujo balango total anual ndo exceda €43 milhdes (European Commission,
2003).

No entanto, para fins estatisticos, as PME séo classificadas usualmente através do

critério nimero de funcionarios (INE, 2010), que segundo a sua dimensao se podem dividir
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em trés categorias: microempresa, se tiver menos de 10 trabalhadores, pequena empresa, se
tiver entre 10 e 49 trabalhadores, e média empresa se contar entre 50 e 249 trabalhadores
(Comisséo Europeia, 2008).

Na tabela 1 verificamos a classificacdo das PME proposta pela Comisséo Europeia.

Categoria da NUmero de Volume de negdcios Balanco total
empresa funcionarios (anual em milhdes) (anual em milhdes)
Média < 250 <50 <43

Pequena <50 <10 <10

Micro <10 <2 <2

Tabela 1: Classificagdo de PME de acordo com a Recomendacéo da Comisséo de 6 de Maio de 2003.

Fonte — European Comission (2003).

As PME compreendem todos os tipos de empresas, desde as individuais até as
cooperativas, no entanto apesar das suas diferencas, as PME europeias enfrentam muitos
desafios em comum, dos quais destacamos: Carga administrativa e regulamentar, acesso ao
financiamento, fiscalidade, falta de competéncias, acesso aos contratos publicos,
concorréncia desleal e/ou demasiado forte, legislacdo laboral, acesso ao mercado unico,
acesso aos programas da EU, pagamentos em atraso, acesso aos mercados internacionais,
acesso a informacdo e a consultoria, instabilidade da economia mundial, custos
energéticos, entre outros (Comissdo Europeia, 2008).

Moreira (2009) refere que a questdo da dimensdo pode ser relativa na perspetiva do
mercado, mas a nivel de recursos a dimensdo pode ter vantagens e inconvenientes, como

podemos verificar na tabela 2.

Vantagens Inconvenientes
Relativamente as grandes empresas as PME | As PME, relativamente as grandes
resistem melhor as crises devido a |empresas, apresentam uma  grande

diferentes exigéncias de posicionamento | dificuldade de financiamento.

estratégico e de volatilidade financeira.

As PME possuem uma capacidade de

adaptacdo muito maior que as grandes

As PME nédo dao a devida importancia as
atividades de planeamento estratégico e de

16




empresas devido & sua estrutura

organizacional mais leve, facilitando a

reorientacdo do negdcio ou atividade.

gestéo.

As PME adaptam-se com relativa facilidade
a evolucdo das condi¢Ges econdmicas e
sociais, tentando, ndo raras vezes, a
exploracdo de mercados que nao sao
explorados pelas grandes empresas. Assim,
e dadas as suas limitagcbes financeiras,
tendem a ser mais ageis na exploragdo de
mercados

oportunidades  de pouco

interessantes para as grandes empresas.

As PME, por imperativos dimensionais, ndo
conseguem tirar proveito das economias de
escala e das economias da experiéncia.
Assim, dificilmente conseguem concorrer
com as grandes empresas nos grandes
mercados internacionais. Uma forma de
obviar este problema é a utilizagdo da
inovacdo tecnoldgica como alavancagem

diferenciadora na criacdo de valor para 0s

seus clientes

Tabela 2: Vantagens e inconvenientes das PME face as grandes empresas. Fonte — Moreira (2009,
p.50)

1.1.1. PME na Europa

Do ponto de vista econdmico, a Unido Europeia enfrentou condi¢cdes econdémicas
extremas em 2011/12, com uma intensificacdo da crise da divida soberana na zona do euro,
0 espectro de uma recessdo e o enfraquecimento do crescimento mesmo nas nagdes com
melhor desempenho.

Em 2012, o PIB da Unido Europeia caiu 0,3 % e o PIB per capita ndo recuperou 0s
niveis de 2007/2008 (European Commission, 2013). Ainda assim, as PME tém mantido a
sua posicao central na economia europeia e as unidades empresariais incluidas no conjunto
das PME, representam 99,8% das empresas na Unido Europeia, o que equivale a cerca de
20,3 milhdes de empresas. Dessas, 92,1% sdo microempresas, 6,6% sdo pequenas
empresas e apenas 1,1% sdo de tamanho médio (European Commission, 2012).

Os cerca de 20 milhdes de PME europeias desempenham um papel importante na
economia europeia. No anexo 1 podemos verificar que sdo na sua maioria microempresas
que em 2012 representavam 92,1%, contavam com cerca de 37,5 milhdes de pessoas e

foram responséaveis por 21,1% do valor acrescentado. Podemos ainda referir que no total as
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PME representam 66,5% de todos 0os empregos europeus nos setores ndo financeiros e
57,6% do valor acrescentado bruto.

Em 2012 as PME que contribuiram de uma forma mais significativa foram as ligadas
aos setores de servicos e producdo. Estes dois setores representam cerca de 85% das PME
Europeias, empregaram 74 milhGes de pessoas e produziram 2,9 trilides € de valor
acrescentado.

Como se percebe o papel das PME € crucial para a recuperacdo da economia
europeia, 0 seu numero, capacidade de emprego e de valor acrescentado constituem uma
grande parte da economia europeia (European Commission, 2013).

Moreira (2009, p.49) afirma que “embora a importancia das PME seja bem explicito,
0 emprego e o volume de negdcios variam extensivamente, dependendo do tipo de

industria.”

1.1.2. PME em Portugal

Em Portugal para uma empresa ser considerada como PME deve preencher varios
requisitos, que de acordo com os Despachos Normativos n°® 52/87, n® 38/88 e Aviso
constante do Diario da Republica n® 102/93, Série Il sdo: empresas que empreguem até
500 trabalhadores (600, no caso de trabalho por turnos regulares), nao ultrapassem 11 971
149 euros de vendas anuais e ndo possuam nem sejam possuidas em mais de 50% por outra
empresa que ultrapasse qualquer dos limites definidos nos pontos anteriores.

No entanto apesar de ser esta a definicdo em vigor em Portugal, a verdade € que por
motivos que se prendem com a necessidade de harmonizacdo de conceitos no seio da
Unido Europeia (Moreira, 2009), na maioria das situacdes, e designadamente para efeitos
de atribuicdo de incentivos no ambito do POE, estdo a ser considerados os critérios
constantes na recomendacao da comisséo europeia (96/280/CE, de 3 de Abril).

Assim, de acordo com dados estatisticos do INE podemos verificar no anexo 2 que
em 2010 existiam 1 168 964 empresas em Portugal destas, 97,9% eram empresas nédo
financeiras, 68,6% empresas individuais e 99,9% micro, pequenas e médias empresas
(PME).

Estes valores mostram-nos que o sector empresarial Portugués é composto

maioritariamente por PME nao financeiras e por empresarios em nome individual.
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Quando analisadas isoladamente podemos verificar na tabela 3 que o total de

empresas ndo financeiras em 2010 era de 1 144 150. Destas, 31,5% eram empresas

constituidas sob a forma juridica de sociedade e 68,5% empresas individuais.

Em 2010, as PME predominavam na economia Portuguesa com um peso de 99,9% e

as unidades de grande dimensao representavam 0,1%.

Empresas néo financeiras
] Por forma juridica Por dimensé&o
Indicadores
TOTAL Empresas ]

S Sociedades PME Grandes

individuais
Empresas (N.°) 1144150 783 871 360279 | 1143068 1082
Peso no total (%) 100.0 68.5 315 99.9 0.1
Tx. Var. 09/10 (%) -4,6 -5,9 -1,6 -4,6 1,9
Dimensdo média (N.° pessoas) 3,36 1,16 8,15 2,65 756,11

Tabela 3: Empresa ndo financeiras em Portugal, 2010. Fonte - INE (2012)

Em termos de emprego as empresas ndo financeiras em 2010 empregavam 3 843 268
pessoas, das quais 76,6% eram empresas constituidas sob a forma juridica de sociedades,
como podemaos verificar no anexo 3.

No ano de 2011, das 299 828 sociedades ndo financeiras cuja dimenséo as classifica
como PME, 84,7% eram microempresas, 13% eram pequenas empresas e as médias
empresas representavam 2% (anexo 4).

Esta classe de sociedades empregou 71,2 % do total do pessoal ao servico, gerou
56,6% do volume de negdcios e foi responsavel por 57,7% do valor acrescentado bruto.

No que diz respeito aos principais indicadores das sociedades ndo financeiras por
setor de atividade econdémica, podemos verificar, no anexo 5, que em 2011, o comércio
concentrou o maior nimero de sociedades (28,5%) e gerou a maior parcela do volume de
negocios (36,4%). Em relagdo ao valor acrescentado bruto e excedente bruto de exploracéo
destaca-se o sector da industria e energia, com parcelas de 29,8% e 39,2% respetivamente.

A maior proporcéo entre o valor acrescentado e o volume de negdcios verificou-se
em outras atividades de servicos (44,4%). Ja as atividades de informac&o e de comunicagéo
apresentaram os maiores gastos com o pessoal por pessoa empregada (33 756 €) e o maior

récio do valor acrescentado bruto por pessoa empregada (72 879 €).
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Podemos ainda fazer referéncia ao racio do peso dos gastos com o pessoal no valor
acrescentado bruto por pessoa, dizendo que foi na agricultura e pesca que se observou a
percentagem mais elevada (87,4%).

Face ao exposto verificamos que as PME ostentam uma posicdo de evidéncia em
todos os setores da atividade nacional. As microempresas assumem um papel
preponderante pesando 84,7% no total de sociedades, refletindo assim um tecido
empresarial constituido maioritariamente por empresas com menos de 10 trabalhadores e

uma faturacdo anual ndo superior a 2 milhdes de euros.

1.2. Empresa Familiar

A empresa familiar € o resultado da inter-relagdo entre dois sistemas originalmente
distintos, a familia e a empresa (Ussman, 2004).

De acordo com Brenes et al. (2011), as empresas familiares conciliam o sistema
empresa com o sistema familia.

“Muitas vezes, quando se fala em pequenas empresas, é-lhes atribuido o adjetivo de
“familiares” mas normalmente apenas como designacao genérica e aprioristica, como se as
relacbes entre familias e empresas tivessem, em todas as situacdes caracteristicas
homogéneas, e como se o0 sentido do termo fosse inequivoco ou transparente, dispensando
analise mais aprofundada” (Guerreiro, 1996, p.2).

A opinido publica tende a confundir empresa familiar com PME (Gallo et al., 1996,
Ussman, 2004) no entanto ndo sabem que muitas das maiores empresas de um pais séo
familiares (Gallo et al., 1996).

As empresas familiares constituem um dos principais agentes da economia, tanto no
ambito nacional como no internacional (Gallo et al., 1996).

Ussman (2004) sustenta que quando comegaram a surgir os primeiros trabalhos de
investigacdo sobre empresas familiares, verificou-se que na maioria dos paises a
percentagem deste tipo de empresas era bastante elevada.

Na tabela 4 podemos verificar os resultados de um estudo realizado sobre 0 peso das
empresas familiares em varios paises europeus (Donckels e Frohlich 1991, cit in Ussman,
2004).
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Paises Peso (%)
Austria 83%
Belgica 69%
Alemanha 82%
Gra-Bretanha 67%
Franca 60%
Holanda 53%
Finlandia 63%
Suica 67%

Tabela 4: Percentagem relativa das empresas familiares por pais. Fonte — Ussman (2004, p.49)

Nos Estados Unidos, 98% das empresas existentes sdo empresas familiares (Hershon,
1975, cit in Ussman, 2004), assim como das 500 maiores empresas listadas pela Fortune
cerca de 40% sdo detidas ou controladas por familias (Gersick et al., 1997, Paré, 1990 cit
in Ussman, 2004).

A nivel mundial as estimativas sdo de que 65% a 80% das empresas sdo familiares
(Gersick et al., 1997, Ussman, 2004).

Em Portugal embora ndo se conhecam estudos sobre esta matéria (Gallo et al., 1996),
a associacdo portuguesa das empresas familiares, estima que entre 70 a 80% das empresas
sejam de cariz familiar e que contribuem para 60% do emprego e 50% do produto interno
bruto.

1.2.1. Conceitos e defini¢bes

O conceito de empresa familiar ndo é universal (Ussman, 2004), nos ultimos 10 anos,
0 campo de estudos de empresas familiares ndo foi preciso na definicdo de empresa
familiar (Habbershon et al., 1999), apesar das diversas tentativas para distinguir as
empresas familiares das empresas ndo familiares, ndo ha uma definicdo amplamente aceite
(Gallo et al., 1996; Astrachan et al., 2002), a literatura continua com dificuldades em
definir empresa familiar (Chua, 1999).

Chrisman et al. (2005) referem a existéncia de divergéncias na defini¢cdo do objeto de
estudo, nomeadamente se 0 objeto de analise deve ser a empresa ou a familia, também os

critérios para distinguir este tipo empresas sdo varios como, a percentagem de participacéo,
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controlo estratégico, o envolvimento de varias geragfes e a intengdo do negdcio
permanecer na familia (Gallo et al., 1996).

Chua et al. (1999) afirma que as defini¢cdes tradicionais de empresas familiares tém
sido de natureza operacional e fragmentada, em que cada um foca alguma combinacao dos
componentes do envolvimento de uma familia no negdcio: a propriedade, governacéo,
gestéo e sucessdo transgeracional.

Atualmente, a investigacdo sobre empresa familiar € em grande parte descritiva, a
maior parte da literatura tem tido uma abordagem descritiva que normalmente incide sobre
a perspetiva de como melhorar as relagdes familiares. No entanto, a literatura ndo costuma
abordar como é que essas relacdes afetam o desempenho do negécio (Sharma et al., 1997).

Segundo Dyer (2003) poucos investigadores usaram a mesma definicdo de empresa
familiar, Ussman (2004, p.17) refere mesmo que “é possivel encontrar tantas definigdes
quantas as obras que se consultem sobre o tema ja que cada investigador, por necessidades
operacionais, propde a sua propria defini¢do.” Ainda assim, 0 principio fundamental das
defini¢des circula em torno do importante papel da familia na defini¢do da visdo, criacdo
de recursos, capacidades unicas e controlo do negocio (Sharma, 2004).

Assim, na tabela 5 podemos verificar algumas das definicdes que identificamos na

revisao da literatura.

Autor/Ano Definicdo de empresa familiar

Uma empresa ¢ considerada familiar “ (...) quando existe um

importante elo de ligagcdo entre uma empresa e uma familia, o
Gallo et al. (1996, p.

1) elo pelo qual parte da cultura de ambas, formada pelos

pressupostos basicos de atuacdo e pelos valores, é permanente e

voluntariamente partilhada.”

) “(...) sao empresas em que todos ou alguns dos socios possuem
Guerreiro (1996, p.29) _
entre si lagos de parentesco.”

Definem negdcios de familia como “ (...) as a business

governed and/or managed on a sustainable, potentially cross-
Sharma et al. (1997,

2 generational, basis to shape and perhaps pursue the formal or
p.

implicit vision of the business held by members of the same

family or a small number of families.”

22




Define empresa familiar como uma empresa de capital fechado
James (1999, p.47) que depois do proprietéario se retirar serd herdada e controlada

por um ou mais filhos.

“The family business is a business governed and / or managed
with the intention to shape and pursue the vision of the business
Chua et al. (1999, held by a dominant coalition controlled by members of the same
p.25) family or a small number of families in a manner that is
potentially sustamable across generations of the family or

families.”

(13

Define empresa familiar (...) como aquela em que a

propriedade (ainda que parcial) e controle estdo nas méos de um
Ussman (2004, p. 20) ) B
grupo unido por relagbes de parentesco (podendo tratar-se de

uma ou mais familias a formar o grupo).”

Associacdo Portuguesa | “As empresas familiares sdo aquelas em que uma familia detém

de empresas familiares | o controlo, em termos de nomear a gestdo, e alguns dos seus

(2008) membros participam e trabalham na empresa.”
Brenes et al. (2011, A empresa familiar é uma empresa detida maioritariamente e
p.280) gerida por uma Unica raiz familiar.

Tabela 5: Defini¢des de empresa familiar. Fonte - Elaboragdo propria.

Como podemos verificar a tarefa de alcancar uma definicdo clara e unanime de
empresa familiar é bastante complexa, ainda assim para este estudo definimos empresa
familiar como aquela em que a propriedade e o controlo sdo maioritariamente detidos pela
familia e alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa.

Adotaremos esta definicdo, na medida em que é a que tem por base o exemplo da

maioria dos investigadores, isto €, o conceito de propriedade e controlo.
1.2.2. Caracteristicas

Ussman (2004) refere que as organizacdes familiares possuem caracteristicas muito

proprias e que cada uma dessas caracteristicas dependendo da atitude do proprietario face a
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empresa podem proporcionar sucesso ou contrariamente provocar problemas. De entre

estas,

a autora destaca as seguintes caracteristicas gerais:
Forte relacdo que se estabelece entre a empresa e o seu fundador;
A criacdo de valores e tradi¢cdes é mais continuada;
E complicado trabalhar na empresa familiar;
A empresa familiar € uma empresa de conflitos;
Lealdade, sentido de pertenca reciproca entre familia e empresa;
A familia identifica-se profundamente com a empresa;
Fechada a capital estranho a familia;
Operam sobretudo numa perspetiva de longo prazo;

A empresa familiar como entidade que evolui.
1.2.3. Vantagens e desvantagens da gestao familiar

Segundo Ussman (2004, p.47), “ Nao ha vantagens ou desvantagens da empresa

familiar.” O que ha sdo caracteristicas melhores ou piores que numas empresas S&o

aproveitas pela positiva e noutras poderdo funcionar de forma negativa. A autora refere que

sdo como as duas faces da mesma moeda e que o desafio é saber como tirar o melhor

proveito dessas caracteristicas.

Na tabela 6 podemos verificar as duas faces da moeda na empresa familiar sugeridas

por Ussman (2004).

Compromisso Autoritarismo
Valores continuados Aversdo a mudanca
Orgulho Comodismo
Aprender com o pai Nepotismo
Lealdade Conflitos

Fraca rotatividade do pessoal “Sim senhor”
Sacrificios pessoais “Saco azul”

Saber fazer através de geracdes Sistema fechado
Pensada a longo prazo

Tabela 6: As duas faces da mesma moeda na empresa familiar. Fonte — Ussman (2004, p.48)
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Para Gallo et al. (1996), a empresa familiar pode ter dois grupos de pontos fortes
essenciais e diferenciadores baseados na unidade e na dedicagéo.

Assim, a unidade entre as pessoas, a harmonia nas suas escolhas e a forma de atuar
permite que haja pontos de interesse comuns entre 0s membros da familia que trabalham
na empresa familiar. Ao passo que a dedicagéo, a vontade de um comprometimento ativo e
duradouro, levam a entrega de todos, a consecu¢do do bem comum, a auto-exigéncia e ao
desafio para fazer cada vez melhor.

Na tabela 7 podemos verificar os dois grupos de pontos fortes propostos por Gallo et
al. (1996).

Unidade Dedicacao

Interesses comuns Entrega a um ideal
Autoridade reconhecida Sacrificio pessoal
Confianca matua Exigéncia do melhor
Comunicacéo Pensamento a longo Prazo
Compenetracao

Flexibilidade

Tabela 7: Os dois grupos de pontos fortes da empresa familia. Fonte — Gallo et al. (1996, p.23-24)

Gallo (1996) refere que uma das caracteristicas negativas citadas com frequéncia
para o conjunto das empresas familiares é o seu indice de mortalidade.

Se € verdade que a empresa familiar apresenta caracteristicas de competitividade que
podem ser Unicas (Ussman, 2004), também é verdade que para além das causas gerais que
explicam a mortalidade de todo o tipo de empresas como, crises econdmicas, mudancas no
meio envolvente ou evolugdes tecnoldgicas, existem determinados riscos especificos nas
empresas familiares que podem levar a que esta ndo sobreviva (Gallo, 1996).

De entre os problemas originados numa gestdo familiar esta em primeiro lugar o
estilo de gestdo do fundador. A tomada de decisdo é centralizada, ou seja todas as decisdes
sdo tomadas pelo empresario, a empresa depende de um dnico individuo, o empresario, as
vezes com 0 apoio de um empregado mais antigo ou a sua esposa, 0 que ndo permite que
este tenha tempo para aspetos mais estratégicos do negdcio, a inexisténcia de pessoal com
qualificagdo profissional e o desenvolvimento de um clima paternalista limita a empresa as
suas capacidades pessoais desaproveitando as capacidades disponiveis nos seus

trabalhadores, incluindo nos seus filhos (Ussman, 2004).
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Em segundo lugar, temos a confusdo entre ser proprietario e o de ter capacidade para
dirigir. O facto de o atual proprietario ou os seus herdeiros, hoje ou no futuro, possuirem a
propriedade da empresa, ndo garante de forma algum, que estes proprietarios possuam
capacidades de direcdo (Gallo, 1996), parece existir a ideia de que s6 porque sdo ou serdo
proprietéarios tém qualidades e conhecimentos de gestdo (Ussman, 2004).

Em terceiro temos, a desorganizagdo entre os interesses da familia e os interesses da
empresa. Muitas empresas familiares ddo emprego aos familiares sem considerarem as
suas capacidades de trabalho, as suas qualificacdes e as vezes sem atenderem se existe a
real necessidade de um posto de trabalho ser preenchido (Ussman, 2004).

Da mesma forma que se da preferéncia aos familiares em questGes de emprego,
também a politica de remuneracdes do trabalho nas empresas familiares fogem a regra do
mercado. “Em algumas empresas familiares paga-se, aos familiares, muito acima do valor
de mercado com a justificagdo de que sdo familiares e tudo o que ali estd ¢ da familia.” Em
contrapartida noutras “ (...) paga-se abaixo do valor normalmente praticado, justificando
essa pratica com o facto de que a empresa tem dificuldades e tudo o que ficar na empresa,
afina, sempre estara na posse da familia” (Ussman, 2004, p.166).

Gallo (1996, p.19) defende que as remuneracgdes do trabalho “ (...) devem resultar de
mercado, ndo sendo aceitaveis politicas permanentes de remuneragdes a margem desse
mercado, aos membros da familia, por considerarem, que sendo a empresa deles, poderao
antecipar rendimentos do futuro, ou distribuirem a si proprios remuneracdes, superiores
(...)".

Ambos 0s pontos sdo contrarios aos bons principios da empresa, na medida em que
geram problemas de motivagdo ao resto dos trabalhadores (Gallo, 1996; Ussman, 2004),
gue sentem a falta de equidade da politica de compensacdes (Ussman, 2004).

A sucessdo é outro dos problemas que poderd por em causa a continuidade da
empresa familiar (Gallo, 1996; Ussman, 2004).

Ussman (2004) refere que a sucessdo € um processo dindmico de substituicdo na
direcdo de topo, que funciona como forma de socializagdo para o sucessor e de adaptacdo
para 0 acontecimento.

Uma sucesséo bem preparada significa que se deve formar um ou Varios sucessores

para que estes estejam em condi¢Oes de desempenhar as suas responsabilidades e que os
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Orgdos de gestdo, estejam constituidos pelas pessoas mais competentes para a etapa
seguinte da empresa e da familia (Gallo, 1996).

1.2.4. Ciclo de vida na empresa familiar

Como todas as empresas o ciclo de vida da empresa familiar ndo difere das néo
familiares, ambas tém uma fase de criacdo ou langcamento, uma fase de afirmacdo e
crescimento a que se segue uma fase de alguma estabilidade ou maturidade e por fim uma
fase de declinio e posterior encerramento se ndo forem tomadas as a¢des empreendidas. No
entanto, o que realmente distingue as empresas familiares das nao familiares é
precisamente a familia (Ussman, 2004).

Com o passar do tempo, o esforco pelo desenvolvimento como empresa e pela
manutencdo de cariz familiar, fazem com que este tipo de empresa passe por fases
profundamente diferentes em relacdo a empresa nao familiar (Gallo, 1996).

Quando introduzimos a variavel tempo, chegamos a conclusdo que a empresa
familiar apresenta caracteristicas e configurac6es diversificadas no tempo, (Ussman, 2004)
” (...) acontecimentos marcantes dos ciclos de vida familiar ou das fases evolutivas da
empresa acabam por ter, em geral, implicacdes nas duas esferas, incluindo nas respetivas
dindmicas” (Guerreiro, 1996, p.214).

N&o ha duas empresas familiares iguais, cada uma tem um percurso de vida proprio
(Ussman, 2004), ha no entanto um conjunto de aspetos € momentos em que Percursos
familiares e percursos empresariais se interligam de uma forma particularmente
significativa (Guerreiro, 1996). Os estudos mostram que ha um conjunto de aspetos que se
repetem, o que torna possivel apresentar uma certa padronizacdo do ciclo de vida da
empresa familiar (Ussman, 2004).

Os aspetos mais caracteristicos costumam ocorrer nos Gltimos anos em que a
empresa familiar é dirigida pelo seu fundador, no primeiro periodo em que é dirigida pelo
membro da segunda geracdo e no periodo de tempo que corresponde a incorporagdo da
terceira geracédo (Gallo, 1996).

Na figura 1 podemos verificar o ciclo de vida da empresa familiar, sugerido por
Ussman (2004).
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Figura 1: Ciclo de vida da empresa familiar. Fonte — Ussman (2004, p.66)

1.2.5. Relagédo da familia com a empresa

A relacdo que se estabelece entre a familia e a empresa depende da fase do ciclo de
vida em que cada empresa se encontra (Ussman, 2004).

Assim, segundo Guerreiro (1996), as relacdes entre familia e empresa ndo se limitam
a propriedade. Envolvem também aspetos como a direcdo da empresa e o trabalho de
familiares na organizacéo, a articulacdo da atividade empresarial com a vida doméstica, a
transmissdo de recursos e a sucessao de dirigentes, o entretecimento entre estratégias
familiares e estratégias empresariais, entre outros.

A evolucdo da empresa familiar faz-se pela transicdo das geracdes familiares e pela
forma de controlo da empresa em simultineo com os modelos de organizagdo. Cada
periodo de transicéo é tdo dificil para as pessoas como para as empresas (Ussman, 2004).

Assim, no anexo 6 podemos verificar que os principais tipos de relacdo da familia
com a empresa séo:

e Relacdo individual — Numa primeira fase a relagdo que se estabelece é de natureza
meramente individual entre fundador e empresa (Ussman, 2004), “ a familia pode
estar diretamente relacionada com a empresa apenas através do empresario (...) ”

(Guerreiro, 1996, p.51). Nesta fase a familia fica num segundo plano ou melhor
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num plano independente, a relacdo entre a familia e a empresa € bastante simples
na medida em que se resume apenas ao empresario (Ussman, 2004).

Relacdo conjugal — A relagdo conjugal verifica-se quando na empresa trabalham
em simultdneo o fundador e a esposa (Ussman, 2004), por vezes trata-se de um
projeto que ambos 0s conjuges desenvolveram em conjunto desde o seu inicio
(Guerreiro, 1996) ou pode acontecer a partir do momento em que a empresa
comegou a crescer e foi necessario o apoio de alguém de confiancga, neste caso a
esposa. A relacdo familiar é agora mais complexa na medida em que estes sdo ao
mesmo tempo marido e esposa e responsaveis da empresa (Ussman, 2004).

Familia nuclear — A relacdo familiar acontece quando envolve os elementos de
familia nuclear (Guerreiro, 1996), isto € quando pai, mae e filhos trabalham lado a
lado na empresa, neste caso a familia encontra-se toda envolvida no negocio
(Ussman, 2004), no entanto esta pode ser formada apenas por pai e filhos
(Guerreiro, 1996).

Empresa de irmdos ou fratria — Frequentemente os pais deixam a empresa em
heranca repartida em partes iguais pelos filhos (Ussman, 2004). Quando entre
irmaos existe um bom entendimento, quando estes tém conhecimentos profissionais
que lhes podem proporcionar a obtencdo de sinergias, procuram muitas vezes
apostar em projectos empresariais (Guerreiro, 1996). Assim, irmdos com uma
participacdo de capital equilibrada acabam por colaborar na conducgédo dos destinos
da empresa (Ussman, 2004).

Empresa de primos — Aqui encontramos as empresas de terceira geracdo e
seguintes. Nesta fase ndo existem lacos efectivos muito fortes entre os detentores
do capital, primos e irméos, chegando a ser mesmo quase inexistentes. Os valores
sdo agora diferenciados influenciados pelas varias pessoas que entretanto foram
chegando a familia (Ussman, 2004).

Relacdo pos- familiar — Uma relacdo pos-familiar € quando a empresa deixou de ser
familiar, ou porque se fez uma venda de um grande volume de capital ou efectivou

a venda total da empresa para membros ndo familiares (Ussman, 2004).
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1.3. Modelo de negbcios

1.3.1. Origem e defini¢cdes de modelo de negocios

O termo modelo de negdcio surge pela primeira vez num artigo académico na década
de 1950 (Bellman, Clark et.al., 1957 cit in Osterwalder, 2005), e utilizado por Jones em
1960 num titulo e resumo de um papper (Jones, 1960 cit in Osterwalder, 2005).

Em 2005, Ghaziani e Ventresca investigaram este conceito através de uma analise a
varios artigos publicados entre 1975 e 2000 e identificaram 1729 publicagdes onde era
referido este conceito, destes 1729 artigos cerca de 9,60% foram publicados no periodo de
1975-1994, os restantes 90,40% dos artigos pertenciam ao periodo entre 1995-2000 (Zott
etal., 2010).

Osterwalder et al. (2005), no artigo “Clarifying Business Models: Origins, Present,
and Future of the Concept” procuraram também eles detectar as origens ¢ em particular as
discussGes em torno deste conceito. Nesta investigacdo foram analisadas varias revistas
académicas no sentido de perceber o nimero de ocorréncias do termo modelo de negdcio,
na tabela 8 podemos verificar que as ocorréncias do termo modelo de negdcio aumentaram

de uma forma muito significativa no final da década de 90.

Year In title In abstract | In keywords | In full text
2003 30 159 10 667
2002 22 109 2 617
2001 11 100 7 609
2000 16 67 1 491
1999 3 42 1 262
1998 1 19 0 128
1997 1 14 0 66
1996 0 14 0 57
1995 0 4 0 36
1994 0 2 0 18
1993 0 5 0 18
1992 0 2 0 15
1991 0 1 0 10
1990 0 4 0 7
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Tabela 8: Ocorréncias do termo modelo de negdcio em revistas académicas. Fonte — Osterwalder et al.
(2005)

Para Zott et al. (2010, p.4) “(...) the business model concept became prevalent with
the advent of the Internet in the mid 1990s, and it has been gathering momentum since
then”. O estudo realizado por estes autores foi semelhante ao de Ghaziani e Ventresca
(2005), (Zott et al., 2010), no entanto estenderam a analise deste conceito a dezembro de
2009 o que lhes permitiu concluir que entre 1975 e 2009 o termo modelo de negdcio tinha
sido mencionado em 8.062 documentos. Contudo podemos verificar na figura 2 que o
interesse por este conceito teve um aumento exponencial entre 1995 e 2010, o que é
consistente com os resultados obtidos por Ghaziani e Ventresca (2005) e Osterwalder et al.
(2005).

O anexo 7 mostra-nos que este aumento coincide com o aparecimento da internet no
mundo dos negdcios e acentua-se com o desenvolvimento do mercado de acdes da
NASDAQ (Osterwalder et al., 2005).

Magretta (2002), refere mesmo que o termo modelo de negdcios, foi um dos grandes
chavdes do boom da internet.
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Figura 2: Tendéncias do nimero de artigos sobre o termo modelo de negdcio. Legenda : PnAlJ
identifica artigos publicado em periddicos ndo académicos; PAJ identifica artigos publicado em revistas
académicas. Fonte — Zott et al. (2010).

Desde o seu aparecimento, até aos dias de hoje, ndo existe na literatura uma
definicdo consensual para o termo (Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Osterwalder, 2004;
Shafer et al., 2004; Osterwalder et al., 2005; Morris et al., 2005), a literatura académica &

fragmentada (George e Bock, 2011) e as defini¢cdes inconsistentes (Klang et al., 2010;
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George e Bock, 2011).

Alt e Zimmermann (2001) apontam que existem duas categorias principais de
modelos de negdcios, um depende do seu objeto e o outro refere-se a sua finalidade. O
primeiro descreve o objeto de andlise o segundo o tipo de resultado, que € fornecido pelo
modelo.

Magreta (2005) remonta a Peter Drucker e define que um bom modelo de negdécios
deve fornecer resposta questdes como: Quem sdo os clientes? O que significa o valor do
cliente? Como é que fazemos dinheiro neste negocio? Qual é a ldgica econdmica
subjacente, que explica como podemos agregar valor aos clientes a um custo adequado? O
mesmo autor argumenta que um modelo de negdcio conta uma histéria, que pode ser usada
para alinhar toda a organizacdo em torno do valor que apresenta ao mercado.

Zott et al. (2010), referem que de uma forma geral, 0 modelo de negdcios tem sido
referido como uma declaracdo (Stewart e Zhao, 2000), uma descricdo (Applegate, 2000;
Weill e Vitale, 2001 cit in Zott et al., 2010), representacdo (Morris et al., 2005; Shafer et
al., 2005), uma arquitetura (Timmers, 1998; Osterwalder e Pigneur, 2002), como uma
ferramenta ou modelo conceptual (Osterwalder, 2004; Osterwalder et al., 2005; Teece,
2010), um modelo estrutural (Amit e Zott, 2004), ou um método (Afuah e Tucci, 2001 cit
in Zott et al., 2010).

Osterwalder et al. (2005) sugerem que os autores que escrevem sobre modelo de
negocios podem ser classificados em trés categorias diferentes, e que ndo tem que estar
necessariamente ligados entre si hierarquicamente.

e Autores que descrevem modelo de neg6cios como um conceito abstrato e que pode
por isso adaptar-se a todas as empresas.

e Autores que descrevem um namero de diferentes tipos de modelos de negécios (ou
seja, um esquema de classificacdo), cada um descrevendo um conjunto de empresas
com caracteristicas comuns.

e Autores que apresentam aspetos ou uma conce¢do de um modelo de negdcio em
particular.

Com o objetivo de clarificar o conceito modelo de negd6cios Osterwalder et al. (2005)
fazem uma reflecgdo sobre a seméntica modelo de negdcios e referem que modelo e
negocio tem significados especificos. Assim, modelo refere-se a uma descri¢do

simplificada de um processo complexo, enquanto a palavra negécio pode ser interpretada
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como a atividade de fornecimento de bens e servigos, envolvendo aspetos financeiros,
comerciais e industriais.

Juntando estes elementos, os autores propdem que o conceito de modelo de negdcios
deve ir no seguinte sentido: “A business model is a conceptual tool containing a set of
objects, concepts and their relationships with the objective to express the business logic of
a specific firm” (Osterwalder et al., 2005, p. 5). Deve por isso considerar-se que conceitos
e relagcdes permitem uma descricdo e uma representacao simplificada do valor fornecido
aos clientes, como é feito e como se obtém os recursos financeiros dessa transacao.

A tabela 9, apresenta um resumo das diferentes definicdes de modelo de negdcios
identificados na revis@o da literatura efetuada para esta dissertacdo, sendo que estes seréo
classificados por ordem cronoldgica de publicacdo para que se possam evidenciar as

alteracdes e evolucgdes que 0s mesmos tiveram ao longo do tempo.

Autor/Ano Definicao de modelo de negdcios

Uma arquitetura para o produto, servicos e fluxo de informacéo,
Timmers incluindo a descricdo de varios atores de negdcios e as suas funcdes;
(1998, p.4) uma descricdo dos potenciais beneficios para os diversos atores de

negdcios e a descrigdo das fontes de receitas.

_ Um modelo de negdcio representa o conteudo, a estrutura e a gestao
Amit e Zott

das transacdes concebidas, de forma a criar valor através da
(2001, p.511)

exploracdo de oportunidades de negécio.

O modelo de negdcio proporciona uma estrutura coerente que tem
caracteristicas tecnoldgicas e potencialidades como entradas, e as
Chesbrough e ) ) ) o
converte através de clientes e mercados em saida econdémica. O
Rosenbloom

modelo de negdcio é portanto, concebido como um dispositivo que
(2002, p.532)

realiza a intermediacéo entre o desenvolvimento tecnoldgico e a

criagédo de valor econdémico.

Magretta Modelos de negdcio sdo no fundo historias — historias que explicam

(2002, p.4) como as empresas funcionam.

) Entendem um modelo de neg6cio como a implementacao conceitual e
Osterwalder e Pigneur,

de arquitetura de uma estratégia de negdcios como base para a
(2002, p.2)

implementacdo de processos de negdcios.
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Hedman e Kalling
(2003, p.49)

Modelo de negdcio € um termo frequentemente usado para descrever

0s principais componentes de um determinado negécio.

Morris et al. (2005,
p.727)

Um modelo de negdcio é uma representacdo concisa de como um
conjunto de varidveis de decisdo nas areas de estratégia de risco,
arquitetura e economia se relacionam de forma a criar uma vantagem

competitiva sustentavel em mercados bem definidos.

Shafer et al.
(2005, p.202)

Definem modelo de negdcio como uma representacédo logica
subjacente ao core da empresa e das escolhas estratégicas para criar e

capturar valor dentro de uma rede de valor.

Osterwalder et al.
(2005, p.17-18)

Um modelo de negdcio é uma ferramenta conceitual que contém um
conjunto de elementos e suas relacdes e permite expressar a ldgica de
negocios de uma empresa especifica. E a descrigio do valor que uma
empresa oferece a um ou varios segmentos de clientes, a arquitetura e
a sua rede de parceiros para a criacdo, comercializacao e entrega

deste valor para gerar fluxos de receitas rentaveis e sustentaveis.

Johnson et al. (2008,
p.60)

Um modelo de negdcio consiste na interligacdo de quatro elementos,

gue em conjunto criam e entregam valor.

Teece e David (2009,
p.191)

Um modelo de negdcio descreve o design ou arquitetura da criacéo e

entrega de valor e 0s mecanismos empregues na sua captura.

Casadesus-Masanell e
Ricart (2010, p.196)

Modelo de negdcios refere-se a l6gica da empresa, a forma como

funciona e como ela cria valor para os seus stakeholders.

Osterwalder e Pigneur,
(2010, p.14)

Um modelo de negdcio descreve a ldgica de como uma organizacao

cria, proporciona e obtém valor.

Tabela 9: Defini¢des de modelo de negdcios. Fonte - Elaboragdo propria.

Esta falta de consisténcia e clareza na definicdo do modelo de negdcios gera

confusdo e promove a dispersdo em vez de uma convergéncia de perspetivas, tornando-se

assim um obstaculo ao progresso da investigacéo cientifica (Zott et al., 2010).

1.3.2.  Componentes do modelo de negécio

Tal como nos conceitos, também nos componentes principais de um modelo de

negocio existe falta de consenso (Morris et al., 2005), ndo ha um conjunto Unico de

34




componentes de modelo de neg6cios que seja amplamente aceite (Klang et al., 2010). Ha

autores que defendem que os componentes que compdem o modelo de negdcio estdo

interligados e sdo interdependentes (Hamel, 2000 cit in Klang et al., 2010; Hedman e
Kalling, 2003).

negdcio deve responder as seguintes questdes:

Quial o valor a oferecer aos clientes?

Quiais os clientes a oferecer este valor?

Como fixar um preco para o valor?

A quem cobrar esse valor?

Que estratégias usar para fornecer esse valor?
Como fornecer o valor?

Como manter vantagens sobre a entrega desse valor?

Afuah e Tucci, 2003 (cit. in Osterwalder, 2004) sustentem que um modelo de

O modelo de neg6cios que estes autores descrevem € centrado no valor e leva em

conta a criacdo de valor através dos varios atores. Na tabela 10 podemos verificar a lista de

componentes de um modelo de negdcio propostos por Afuah e Tucci’s (2003).

prépria.

e Valor para o Cliente

e Ambito de aplicacio

e Precos

e Fonte de receitas

e Atividades relacionadas
e Implementacédo

e Capacidades

e Sustentabilidade

Tabela 10: Componentes de um modelo de neg6cio Afuah e Tucci’s, (2003). Fonte - Elaboracéo

Ja Alt e Zimmermann's (2001) distinguem seis elementos genéricos de um modelo de

negocio. Missdo; estrutura; processos; receitas; questdes legais e tecnologia, como nos

mostra 0 anexo 8.

A tabela 11 sintetiza os componentes principais de um modelo de negécio de acordo

com as diferentes concecdes propostas pelos diferentes autores pesquisados. A semelhanca
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das diferentes defini¢cdes, também os diferentes componentes do modelo de negdcio serdo

ordenados por ordem cronoldgica, permitindo assim evidenciar as evoluc@es ao longo do

tempo.
Autor/Ano

Componentes de um modelo de negocio

Amit e Zott (2001,
p.511)

Conteudo das transacdes; Estrutura das transacdes; Gestdo das
transagoes

Chesbrough e
Rosenbloom (2002,
p.533, 534)

Proposta de valor; segmento de mercado; cadeia de valor, estrutura de

custos e potencial de lucro; rede de valor; Estratégia competitiva.

Magretta
(2002, p.4)

(...) todos os modelos de negdcio sdo variagdes genéricas da cadeia de
valor (...) A primeira parte inclui todas as atividades associadas a fazer
algo: desenvolvimento, compra de matérias-primas, fabricacdo, e assim
por diante. A segunda parte inclui todas as atividades associadas com a
venda de qualquer coisa: encontrar e chegar aos clientes, negociar uma

venda, distribuir o produto ou prestar o servico.

Osterwalder e
Pigneur,
(2002, p.3)

Identificam quatro pilares principais. (1) Os produtos e servicos; (2) A
infraestrutura e a rede de parceiros; (3) O capital de relacionamento, (4)

0s aspetos financeiros.

Hedman e
Kalling (2003,
p.52, 53)

Clientes; concorrentes; oferta; atividades e organizacdo; recursos;

fornecedores; entradas de producéo.

Morris et al.
(2005,p.729,730)

Na sua esséncia, um modelo bem elaborado deve abordar seis questdes
fundamentais. Componente 1 (fatores relacionados a oferta): Como
podemos criar valor? Componente 2 (fatores de mercado): Para quem
criar valor? Componente 3 (fatores de capacidade interna): Qual € a
nossa fonte de competéncia? Componente 4 (fatores Estratégia
Competitiva): Como é que nos vamos posicionar de forma
competitiva? Componente 5 (fatores economicos): Como ganhar
dinheiro? Componente 6 (fatores pessoais / investidores): Qual 0 nosso

tempo, proposito e tamanho da ambicéo?

Shafer et al. (2005,
p.202)

Identificaram quatro grandes categorias: escolhas estratégicas, criacéo

de valor, captura de valor, e rede de valor.
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Johnson et al.
(2008, p.58)

Um modelo de sucesso tem o0s seguintes componentes:
Proposta de valor ao cliente; formula de lucro, recursos e processos-

chave.

Teece e David
(2009, p.173)

Os diferentes elementos que precisam ser determinados no design do
modelo de negdcio séo (...) confirmar as fontes de receita disponiveis;
mecanismo de design para capturar valor, selecionar tecnologias e
recursos a serem incorporados no produto / servico; determinar o
consumo do cliente usando o produto / servico; identificar o segmento

do mercado alvo.

Casadesus-
Masanell e Ricart
(2010, p.198)

Defendem que sdo compostos por dois conjuntos diferentes de
elementos: (a) as escolhas concretas efectuadas pela gestdo sobre como

a organizacdo deve funcionar, e (b) as consequéncias dessas escolhas.

Osterwalder e
Pigneur,
(2010, p.16,17)

Identificam nove componentes: Segmento de clientes; Relagdes com
clientes; Canais; Proposicdo de valor; Parcerias-chave; Atividades-

chave; Recursos-chave; Fluxo de rendimento; Estrutura de custos.

Tabela 11: Componentes de um modelo de negdcio. Fonte - Elaboracéo propria.

Na tabela acima é possivel perceber que os autores tém diferentes visdes sobre os

componentes que compdem este conceito. No entanto os componentes referidos de forma

mais consistente dizem respeito a proposta de valor, cliente, processos internos,

competéncias e como a empresa ganha dinheiro (Morris et al., 2005).

Para esta dissertacdo, optou-se por utilizar um constructo de modelo de negdcio

desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2009), denominado de Business Model Canvas.

Importa referir que esta estrutura foi escolhida pelo facto de se mostrar mais

completa que as outras, na medida em que contempla varias componentes também
presentes nas definicdes de outros autores e por possuir, segundo 0s autores, resultados

comprovados em organizagdes como a Deloitte, IBM, e Ericsson.

1.4. O método Business Model Canvas no desenvolvimento de modelos de

negocio

“Um modelo de negdcio descreve a logica de como uma organizagdo Cria,

proporciona e obtém valor” (Osterwalder e Pigneur, 2010, p.14).
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Osterwalder e Pigneur (2002), no seu estudo “An eBusiness Model Ontology for
Modeling eBusiness”, apresentam uma proposta de ontologia para modelo de negocios
relacionada com quatro grandes pilares, produtos e servicos; infraestrutura e rede de
parceiros; capital de relacionamento e aspetos financeiros.

E no entanto na sua tese de doutoramento “The Business Model Ontology” que
Osterwalder (2004), a partir da analise de literatura e da convergéncia encontrada nos
autores pesquisados, divide esses quatro grandes pilares em nove blocos: proposta de
valor; cliente alvo; canal de distribuicéo; relacionamento; configuracdo valor; capacidade;
parceria; estrutura de custos e modelo de receita. Estes blocos ao longo do tempo acabaram
por sofrer adaptagdes, que teremos oportunidade de verificar ao longo do trabalho. No
anexo 9 pode-se verificar a ontologia do modelo de negdcio proposta por Osterwalder
(2004).

Mais tarde ao analisarmos o artigo “Clarifying Business Models: Origins, Present,
and Future of the Concept” (Osterwalder et al., 2005), percebe-se que 0s autores procuram
clarificar, uniformizar e sistematizar o conceito modelo de negdcio bem com a sua
aplicacdo. No seguimento da investigacdo Osterwalder e Pigneur (2010, p.15) sugerem que
“um modelo de negdcio pode ser bem descrito com nove blocos constitutivos basicos que
mostram a légica de como uma empresa tem intengdes de ganhar dinheiro.” Assim,
propbem uma metodologia denominada de Business Model Canvas como forma de
abordagem a composicdo de um modelo de negdcios, nesta metodologia estdo dispostos 0s
nove blocos constitutivos de um modelo de negdcio que sdo posicionados dentro de quatro
areas principais.

Osterwalder e Pigneur (2010), sustentam que se trata de uma metodologia simples,
intuitiva e de facil compreensdo que sistematiza a forma de pensar de um modelo de
negocio sem descurar a complexidade de como a empresa funciona.

Na tabela 12 podemos verificar os nove blocos constitutivos distribuidos pelas quatro

areas principais. O anexo 10 mostra-nos a forma como estes se relacionam.

Areas principais Grupo Blocos constitutivos

Segmentos de clientes
Clientes Quem? Relacdes com 0s

clientes
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Canais

Oferta O qué? Propostas de valor

Parcerias-chave
Infraestrutura Como? Atividades-chave

Recursos-chave

Fluxos de rendimento

Viabilidade financeira Que rendimentos?
Estrutura de custos

Tabela 12: Blocos constitutivos de um modelo de negdcio. Fonte — Elaboragdo propria a partir de:
Osterwalder (2004); Osterwalder e Pigneur (2010).

Por forma a compreender melhor o Business Model Canvas analisaremos no ponto

seguinte os nove blocos que o constituem.

1.4.1. Os nove blocos constitutivos

1.4.1.1. Grupo “quem”?

Este grupo procura identificar quem sdo os clientes alvo da empresa, de que forma a
empresa entrega os seus produtos e servicos e como constréi um relacionamento forte com
os clientes. E composto pelos segmentos de clientes, relagdes com os clientes e canais
(Osterwalder, 2004).

B Segmentos de clientes

“O bloco constitutivo referente aos segmentos de clientes define os varios grupos de
pessoas ou organizagdes que uma empresa visa atingir” (Osterwalder e Pigneur, 2010,
p.20).

Os clientes podem ser milhares, por vezes milhdes e diferem uns dos outros, nos seus
habitos, gostos e exigéncias. Por forma a conseguir satisfazer melhor as suas necessidades,
a empresa deve dividi-los em subconjuntos, tdo homogéneo quanto possivel (Lindon et al.,
2013), nos quais existam necessidades, comportamentos, caracteristicas, interesses ou
outros atributos em comum (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), existem varios tipos de segmentos de

clientes:
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e Mercado de massas - Ignora as diferencas que possam existir entre 0s
consumidores e oferece a todos os clientes 0 mesmo produto, a0 mesmo preco,
utilizando os mesmos argumentos e os mesmos canais de distribui¢cdo (Lindon et
al., 2013).

e Nichos de mercado - Funciona de uma forma antagonica comparativamente ao
mercado de massas, uma vez que se dirige a segmentos de clientes especificos e
especializados.

As propostas de valor, os canais de distribuicdo e as relacdes com os clientes séo
todos ajustados as necessidades especificas de um nicho de mercado (Osterwalder e
Pigneur, 2010).

e Mercado segmentado - Consiste em distinguir grupos dentro do mercado global
num numero reduzido de subconjuntos, denominado de segmentos tendo em
consideracdo a homogeneidade dos comportamentos, necessidades, motivacdes,
etc., que os individuos de cada subconjunto apresentam (Lindon et al., 2013).

e Mercado diversificado/multifacetado - Quando a atividade da empresa exige que
a segmentacdo se traduza em dois grupos distintos e independentes (Lindon et al.,
2013).

Do ponto de vista do cliente serve dois clientes sem qualquer relacéo entre si e com
necessidades e problemas diferentes (Osterwalder e Pigneur, 2010).

e Plataformas multilaterais - S&o plataformas que juntam dois ou mais segmentos
de clientes distintos, mas interdependentes. Estas plataformas sé tém valor para um
segmento de clientes se 0s outros segmentos estiverem presentes. O valor criado
por estas plataformas sera tanto maior quanto maior for o nimero de utilizadores,
na medida em que se cria o efeito de rede (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Um modelo de negdcio pode definir um ou varios segmentos de clientes, conhecendo
a dimensé&o e as caracteristicas principais de cada um dos segmentos de clientes, cabe entéo

a empresa decidir por que segmentos se vai interessar e que segmentos vai ignorar.
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1 Relacdes com os Clientes

“O bloco constitutivo referente as relacbes com os clientes descreve os tipos de

relacBes que uma empresa estabelece com segmentos de clientes especificos” (Osterwalder
e Pigneur, 2010, p.28).

O relacionamento que uma empresa mantém com os clientes, constitui um elemento

determinante de um modelo de negdcio, na medida em que revela muitos dos valores da

empresa.

Os relacionamentos com o0s clientes podem variar desde o pessoal até ao

automatizado e podem ser motivados pela necessidade de adquirir clientes, reter clientes

ou aumentar as vendas (Osterwalder e Pigneur, 2010).

De acordo com os autores as relagdes com os clientes podem ser distinguidos da

seguinte forma:

Assisténcia pessoal — Relacdo baseada na interacdo humana.

Assisténcia pessoal dedicada — A cada cliente € dedicado um colaborador da
empresa especifico.

Auto servico (self-service) — Nao sdo mantidas relac6es diretas com os clientes.
Servicos automatizados — De uma forma mais sofisticada combina o auto servico
com processos automatizados.

Comunidades — Cada vez mais as empresas utilizam comunidades online para se
envolverem mais com os clientes e potenciais clientes, bem como proporcionar a
troca de conhecimento e resolucao de problemas entre utilizadores.

Co- criagdo — “(...) empresas estdo a ir além da tradicional relagdo cliente-
vendedor e estdo a co-criar valor com os clientes” (Osterwalder e Pigneur, 2010,
p.29).

Ha Canais

E a forma que uma empresa utiliza para chegar aos seus clientes, ou seja, como

comunica e distribui os seus produtos e tenta influenciar os seus segmentos de clientes para

proporcionar uma proposta de valor.

Os canais desempenham um papel importante ao apelar a atencao dos clientes para

0S produtos e servicos da empresa, ajudam os clientes a avaliar a proposta de valor,
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permitem aos clientes adquirir produtos e servicos especificos e proporcionam apoio aos
clientes na fase pds-aquisicdo (Osterwalder e Pigneur, 2010), no anexo 11 podemos
verificar os tipos e fases do canal propostas pelos autores.

No que diz respeito a distribuicdo, este conceito pode apresentar-se distinto para 0s
diferentes atores, ou seja, para produtores, consumidores e distribuidores. Assim, do ponto
de vista dos produtores, a distribuicdo compreende o conjunto de operagdes que permitam
fazer chegar os seus produtos ao consumidor final. Para os distribuidores € o setor de
atividade econdmico que faz a ligacdo entre produtores e consumidores, assegurando a
harmonia entre oferta e procura. Por Gltimo, na perspetiva dos consumidores, a distribuicéo
diz respeito ao comércio retalhista, isto é aos locais de venda nos quais os clientes se
abastecem de produtos ou servicos finais.

Existem varios critérios para classificar os canais de distribuicdo, o mais frequente ¢é
tipifica-los de acordo com a sua profundidade, ou seja, de acordo com o numero de agentes
econdémicos envolvidos. Assim, os canais de distribuicdo (exemplo no anexo 12) podem
ser diretos, com a venda direta dos produtores aos consumidores e canais indiretos ou
longos, nos quais entre os produtores e os consumidores finais existem um ou mais
intermediérios como os grossistas, os retalhistas, os parceiros comerciais, etc. (Moura,
2006).

1.4.1.2. Grupo “o qué”?

Este grupo refere-se a que propostas de valor sdo oferecidas ao mercado e é

composto pela proposicao de valor (Osterwalder, 2004).
B Propostas de valor

“ A proposta de valor € a razdo pela qual os clientes preferem uma empresa e ndo
outra” (Osterwalder e Pigneur, 2010, p.22).

As propostas de valor apresentadas por uma empresa constituem o conjunto de
produtos e servicos que geram valor para um segmento de clientes especifico. E este valor
que a empresa propde que resolve os problemas dos clientes e satisfaz-lhes a necessidade.

A criagéo de valor num produto ou servigo pode ser algum aspeto inovador que se
traduza numa nova oferta ou, acrescente a oferta ja existente caracteristicas diferentes. Os

valores podem ser quantitativos ou qualitativos (Osterwalder e Pigneur, 2010).
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Em seguida apresentam-se alguns elementos que de acordo com o0s autores que

podem contribuir para a geragdo de valor num produto ou servigo:

¢ Novidade — Quando se satisfazem um conjunto novo de necessidades que pela
inexisténcia de oferta semelhante os clientes ndo se tinham apercebido. Muitas
vezes, esta novidade encontra-se relacionada com a tecnologia.

e Desempenho - Adicionar ao produto ou servigo caracteristicas ou funcionalidades
gue melhorem o desempenho destes.

e Adaptacdo ao cliente — Refere-se ao processo de adaptacdo dos produtos e
servicos as necessidades especificas de clientes individuais ou de segmentos de
clientes.

e “Fazer o trabalho” — Ajudar um cliente a fazer um trabalho pode proporcionar a
criacdo de valor.

e Design — Apesar de ser dificil medir, o desenho de um produto pode torna-lo muito
mais atraente e merecer destaque, gerando assim valor.

e Marca / estatuto social - Uma vez consolidada e bem reconhecida no mercado,
uma marca pode proporcionar valor pelo simples facto do cliente a usar e mostrar.

e Preco — Para segmentos de clientes cuja decisdo é sensivel ao preco. Pode ser
suficiente para uma empresa criar valor se oferecer um valor similar a um precgo
menor do que os praticados pela concorréncia.

¢ Reducdo dos custos — Ajudar os clientes a reduzir 0s custos que possuem € uma
forma importante de criar valor.

e Reducdo do risco - Diminuir o risco associado a compra de um produto ou servico
é valorizado pelos clientes, as garantias sao um exemplo disso.

e Acessibilidade - Tornar acessiveis produtos e servicos a clientes que anteriormente
n&o lhes tinham acesso.

e Conveniéncia / facilidade de uso - Se um produto ou servico se apresenta com

utilidade se for conveniente e facil de usar, podera criar valor ao cliente.
1.4.1.3. Grupo “como”?
Como a empresa realiza de forma eficiente questdes de infraestrutura e logistica, com

quem, e com que tipo de rede corporativa. E composto pelos blocos, parcerias chave,
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atividades chave e recursos chaves (Osterwalder, 2004).
B Parcerias-chave

“O bloco constitutivo referente as parcerias-chave descreve a rede de fornecedores e
de parceiros que fazem o modelo de negdcio funcionar” (Osterwalder e Pigneur, 2010,
p.38).

Qualquer modelo de negocio para funcionar necessita de parceiros, importa no
entanto identificar quem s3o os parceiros chave. E com esses parceiros chave que as
empresas criam as suas aliancas, motivadas pela otimizacdo do seu modelo de negdcio e
economias de escala, de reducdo do risco e da incerteza ou pela necessidade de adquirirem
recursos e atividades especificas (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Os autores distinguem quatro tipos diferentes de parcerias:

e Aliancas estratégicas entre ndo concorrentes;
o Cooperacdo: parcerias estratégicas entre concorrentes;
e Joint-ventures para o desenvolver novos negocios;

e Relagdo comprador-fornecedor para garantir fornecimentos.
B Atividades-chave

“O bloco constitutivo referente as atividades-chave descreve as coisas mais
importantes que uma empresa deve fazer para conseguir que o seu modelo de negécio
funcione” (Osterwalder e Pigneur, 2010, p.36).

Da mesma forma que uma empresa define no seu modelo de negd6cios 0s recursos-
chave tambem as atividades-chave terdo que ser definidas. Tratam-se das acOes mais
relevantes que uma empresa deve executar para operar com sucesso.

A semelhanca dos recursos-chave, também as atividades-chave diferem umas das
outras de acordo com o tipo de modelo de negocio, no entanto qualquer que seja 0 modelo
de negdcios o objetivo € criar e oferecer uma proposta de valor, chegar aos mercados,
manter relagcbes com os clientes e obter rendimentos (Osterwalder e Pigneur, 2010).

De acordo com os autores as atividades-chave podem ser categorizadas da seguinte

forma:;
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e Producdo - Compreende as atividades de design, concecao, producao e distribuicao
de um produto.

e Resolucdo de problemas — Procuram solugdes para a resolucdo dos problemas
individuais dos clientes.

e Plataforma/Rede - Redes, plataformas de encontro, software e até marcas
constituem, para algumas empresas, as atividades-chave do seu modelo de

negacios.
B Recursos-chave

“O bloco constitutivo referente aos recursos-chave descreve 0s ativos mais
importantes para o funcionamento do modelo de negdcio” (Osterwalder e Pigneur, 2010,
p.34).

Qualquer modelo de negdcio precisa de recursos-chave. S&o estes recursos
especificos que se constituem como essenciais que permitem a empresa criar e oferecer
uma proposta de valor, chegar junto dos mercados, manter relacbes com segmentos de
clientes e obter rendimentos (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Segundo os autores os recursos-chave podem ser categorizados da seguinte maneira:

e Fisicos — Inclui as instalacdes de fabrico, edificios, veiculos, pontos de venda, etc.

e Intelectuais — Tais como marcas, competéncias exclusivas, patentes e direitos de
autor, etc.

e Humanos — Todas as empresas necessitam de recursos humanos, no entanto as
pessoas sdo particularmente criticas em determinados modelos de negdcio.

e Financeiros — Em determinados modelos de neg6cio sdo necessarios recursos e

garantias financeiras, tais como dinheiro, linhas de crédito, etc.
1.4.1.4. Grupo “qual”?

Qual o fluxo de rendimento, a estrutura de custos e de sustentabilidade do modelo de
negocios, e e constituido pelos blocos fluxos de rendimento e estrutura de custos.
(Osterwalder, 2004).
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Fluxos de rendimento

“O bloco constitutivo referente aos fluxos de rendimento representa o dinheiro que

uma empresa gera a partir de cada segmento de clientes” (Osterwalder e Pigneur, 2010,

p.30).

Neste sentido compete a empresa, questionar-se qual o valor que cada segmento de

clientes esta disposto a pagar. A resposta a esta questdo é fundamental na medida em que

permi

te a empresa gerar um ou mais fluxos de rendimento proveniente de cada segmento

de clientes.

Estes fluxos de rendimento podem resultar de pagamentos feitos de uma sé vez pelo

cliente, pagamentos continuados por entrega de uma proposta de valor e pagamentos por

apoio

prestado ao cliente na fase pds-venda (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Das vérias maneiras de gerar fluxos de rendimento 0s autores sugerem as seguintes:
Venda de ativos - Provenientes da venda de direitos de propriedade sobre um
produto fisico;

Taxa de utilizacdo - Sdo gerados pela utilizacdo de um servico especifico, quanto
mais utilizado for o servico, mais o cliente paga;

Assinaturas - Gerados pela venda de acesso continuado a um servigo;
Empreéstimos / arrendamento / leasing - Derivam da cedéncia temporaria do
direito exclusivo ao uso de um ativo especifico durante um determinado periodo
temporal em troca de uma determinada remuneragao;

Licenciamento — Advém da permissdao dada aos clientes para usarem direitos
protegidos de propriedade intelectual em troca de pagamento de licencas;
Comissdes de intermediacao - Provenientes de servicos de intermediacao levados
a cabo por conta de duas ou mais partes;

Publicidade — S&o o resultado de comissdes cobradas pela publicidade a um
produto especifico, um servi¢o ou uma marca.

Os mesmos autores referem que existem dois tipos principais de mecanismos de

fixacédo de precos.

Os precos fixos que sdo pré-definidos baseados em variaveis estaticas, como por

exemplo as listas de precos fixos para produtos ou servicos; precos que dependem das

caracteristicas do produto ou da qualidade; precos que dependem das carateristicas e do
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tipo de segmentos de clientes ou precos que dependem da quantidade comprada e a fixagéo
dindmica dos precos que sdo precos que variam consoante as condi¢cbes do mercado como
por exemplo: A negociacdo de precos; precos que dependem do inventario e da data de

compra; precos que dependem da oferta e da procura ou leildes.
B Estrutura de custos

“A estrutura de custos descreve todos os custos envolvidos na operagdo de um
modelo de negdcio” (Osterwalder e Pigneur, 2010, p.40).

E nesta fase do modelo de negdcios que a empresa estima 0s custos mais importantes
que incidem no desenrolar de um determinado modelo de negécio. Como € evidente, 0s
custos devem ser minimizados para todos os modelos de negécio, no entanto existem
modelos de neg6cios para 0s quais a estrutura de custos tem mais peso e relevancia que
outros.

Assim, importa distinguir as diferentes classes genéricas de estruturas de custos de
modelos de negdcio. As que sdo movidas pelos custos, isto € procuram reduzir 0s custos
em todos os aspetos possiveis e as movidas pelo valor que focam-se mais na criacdo de
valor do que propriamente na reducdo de custos (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Os autores referem que as estruturas de custos podem ter as seguintes caracteristicas:

e Custos fixos - Custos que permanecem inalterdveis independentemente do volume
de produto ou servi¢o produzido.

e Custos variaveis — Custos que variam com o volume de bens ou servicos
produzidos.

e Economias de escala — Diminui¢do dos custos unitarios através do aumento do
volume de producdo (Rold&o e Ribeiro, 2007).

e Economias de ambito / gama - Diminui¢cdo dos custos unitarios através da
extensdo das operagdes da empresa para novas atividades (Rold&o e Ribeiro, 2007).

Uma vez descritos 0s nove blocos constitutivos apresenta-mos, em seguida na figura
3, 0 “Business Model Canvas”, para a criagdo de um modelo de negdcios de uma empresa.

Trata-se de um instrumento semelhante a tela de um pintor, que permite desenhar

modelos de negdcios novos ou ja existentes.
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Figura 3: Tela do modelo de negdcio. Fonte - Osterwalder e Pigneur (2010)
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Capitulo 2 - Aspetos metodoldgicos

Neste ponto pretendemos demonstrar a metodologia seguida ao longo desta
investigacao.

Comecaremos por fundamentar o processo de investigacdo, apresentando a
metodologia utilizada, em seguida abordaremos o0s procedimentos metodoldgicos,
nomeadamente os objetivos, instrumentos de recolha e tratamento de dados e as fontes de
informagdo a que recorreremos, por fim apresentaremos o representacdo gréfica da
pesquisa.

Prodanov e Freitas (2013, p.14) referem que “A Metodologia ¢ a aplicagdo de
procedimentos e técnicas que devem ser observados para constru¢cdo do conhecimento,
com o proposito de comprovar sua validade e utilidade nos diversos &mbitos da
sociedade.”

De acordo com Gil (1989), para que um conhecimento possa ser considerado
cientifico, torna-se necessario determinar o método que possibilitou chegar a esse
conhecimento.

Podemos definir método como o caminho para chegar a determinado fim, e método
cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos que devemos
empregar na investigacdo por forma a atingir o conhecimento (Gil, 1989; Prondanov e
Freitas, 2013).

Quivy e Campenhoudt (1992) referem procedimento como uma forma de avangar em
direcdo a um determinado objetivo. Assim, procedimento cientifico é tracar os principios
fundamentais a pér em pratica em qualquer trabalho de investigacéo.

Gil (2010, p.1) define “ (...) pesquisa como o procedimento racional e sistematico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”. O
mesmo autor refere que as pesquisas podem ser agrupadas em duas grandes categorias:
pesquisa béasica e pesquisa aplicada que de acordo com o0s objetivos podem ser
classificadas em exploratdrias, descritivas e explicativas.

No anexo 13 pode-se verificar os critérios de design de pesquisa propostos por
Prondanov e Freitas (2013).
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2.1. Fundamentagdo metodologica

Tendo em conta a natureza da problematica do estudo a realizar e a base tedrica que
0 suporta, optou-se por utilizar a metodologia de estudo de caso, por se tratar de uma
estratégia de pesquisa abrangente (Yin, 2009).

Esta metodologia foi escolhida por permitir o estudo aprofundado da PME familiar,
identificando cada um dos componentes do seu modelo de negdcio.

De acordo com Schramm (1971, p. 6), “(...) the essence of a case study,the central
tendency among all types of case study, is that it triesto illuminate a decision or a set of
decisions:why they were taken,how they were implemented, and with what result.”

Yin (2009, p.2), refere que “em geral, os estudos de caso sdo os métodos preferidos
quando estdo a ser colocadas questdes “como” e “porqué”, quando o investigador tem
pouco controlo sobre os acontecimentos e quando é referido um fenémeno contemporaneo
dentro do contexto real”. De acordo com o0 autor os estudos de casos podem ser de
diferentes tipos: estudo de caso Unico global, estudo de caso Unico inclusivo, estudo de
caso multiplo global e estudo de caso maltiplo inclusivo (Yin, 1994).

O mesmo autor sugere cinco componentes especialmente importantes no estudo de
caso, as questdes do estudo, as proposicdes do estudo, a unidade de andlise e o relacionar
dos dados das proposicdes e dos critérios para a interpretacao dos resultados.

As fontes de evidéncias para um estudo de caso segundo Yin (2009) podem vir de
seis fontes: documentacdo, documentagdo de arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefactos fisicos.

Tendo em vista 0s objetivos propostos iremos utilizar a técnica de entrevista e a
analise documental da empresa.

Do ponto de vista de Stake (2012, p.11), “ o estudo de caso é o estudo da
particularidade e complexidade de um Unico caso, conseguindo compreender a sua
atividade no ambito de circunstancias importantes.” O mesmo autor considera que existem
trés tipos de estudos de caso: o intrinseco, o instrumental e o coletivo.

No estudo intrinseco o investigador mostra-se interessado no caso ndo sO porque ao
estuda-lo aprende sobre outros casos ou problemas, mas porque precisa de aprender algo
sobre esse caso em particular. Por outro lado, no estudo instrumental a necessidade de uma
compreensdo mais ampla podera levar o investigador a alcangar um conhecimento mais

profundo se estudar um caso em particular. Por ultimo, no estudo coletivo o investigador
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procura estudar varios casos em simultaneo por forma a compreender um fendmeno
concreto.

Tendo em conta a natureza do estudo a realizar e a base tedrica que 0 suporta,
adotou-se por uma abordagem de natureza qualitativa, na medida em que “ (...) se
enquadram praticas de pesquisa muito diferenciadas, fazendo apelo a diversos paradigmas
de interpretacdo socioldgica com fundamentos nem sempre expressos e de onde decorrem
formas de recolha, registo e tratamento do material também elas muitos diversas” (Guerra,
2006, p.11).

Stake (2012) refere que nos estudos qualitativos as perguntas de investigagdo
direcionam-se normalmente para casos ou fenémenos, procurando modelos de relacdes
imprevistas e outras ja esperadas.

Esta investigacdo caracteriza-se também como uma investigacdo exploratdria o seu
objetivo passa por alargar a perspetiva de andlise (Quivy e Campenhoudt, 1992)
proporcionando maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipéteses (Gil, 2010). Por outras palavras, podemos dizer que este tipo de
pesquisa procura estudar e explorar determinado facto de forma a compreendé-lo melhor.

Prodanov e Freitas (2013), referem que a investigacdo exploratoria possui
planeamento flexivel, o que permite o estudo do tema sob diversos angulos e aspetos.

2.2. Procedimentos metodologicos

Partindo dos objetivos propostos, a presente investigacdo sera desenvolvida com a
integracdo de diferentes estratégias, métodos e técnicas, que possibilitem a fundamentacédo
do processo de investigagdo. Assim, por forma a esclarecer todo o processo de
investigacdo serdo apresentados em seguida os diferentes procedimentos metodoldgicos

utilizados para cada um dos objetivos especificos, a saber:

1. Caracterizacdo do atual modelo de negécio da empresa, tendo por base o

método Business Model Canvas;

O propdsito deste objetivo é compreender o funcionamento do modelo de negdcio da
empresa tendo por base o Business Model Canvas. Esta escolha baseia-se no facto de ser

uma metodologia simples, intuitiva e de facil compreensdo que sistematiza a forma de
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pensar de um modelo de negdcio sem descurar a complexidade de como a empresa
funciona (Osterwalter e Pigneur, 2010).

Pretendemos alcancar este objetivo com dados recolhidos através da técnica de
entrevista.

As entrevistas sdo usadas com Vérias finalidades: obter informagdes singulares ou
interpretacdes sustentadas pelo entrevistado, recolher uma soma numérica de informages
de muitas pessoas ou descobrir algo sobre um facto ou acontecimento que o0s
investigadores ndo conseguem observar por si mesmo (Stacke, 2011).

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992, p.195), este método de recolha de dados
permite ao investigador obter “ (...) informacdes e elementos de reflexdo muito ricos e
matizados.” O mesmo autor refere que a entrevista pode ser semidiretiva ou centrada.

E semidiretiva na medida em que ndo é inteiramente aberta nem construida por um
elevado nimero de perguntas, o investigador prepara uma sequéncia de perguntas-guia,
relativamente abertas por forma a obter impreterivelmente a informacgéo por parte do
entrevistado.

Por sua vez a entrevista centrada tem como objetivo analisar o impacto de um
determinado acontecimento ou de uma experiéncia especifica sobre aqueles que a eles
presenciaram ou que neles participaram. Neste formato de entrevista o entrevistador nao
dispde de perguntas preestabelecidas, mas sim de uma lista de assuntos especificos
relativos ao estudo em causa.

Para este trabalho optamos pela entrevista semidiretiva, na qual esperamos obter a
informacdo do entrevistado através de perguntas na sua maioria fechadas e com algumas
perguntas abertas colocadas de uma forma natural, deixando o entrevistado responder com
as palavras que desejar e na ordem que lhe convier, tendo, no entanto, como preocupacgéo
principal ndo deixar que o entrevistado se afaste dos objetivos que se pretende atingir.

No tratamento de dados sugere-se a analise de conteido na medida em que permite
tratar de forma ordenada informacGes e testemunhos que apresentam um certo grau de
profundidade e complexidade, como é o caso da entrevista semidiretiva. A analise de
contudo permite satisfazer de uma forma harmoniosa as “(...) exigéncias do rigor
metodoldgico e da profundidade inventiva, que nem sempre sdo facilmente concilidveis.”
(Quivy e Campenhoudt, 1992, p.225). Os mesmos autores defendem que os métodos de

analise de conteldos agrupam-se em duas categorias: 0s métodos quantitativos e 0s
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métodos qualitativos. Os primeiros analisam a informacdo de uma forma extensiva, ao
passo que os segundos a analisam de forma intensiva.
Bardin (cit in Quivy e Campenhoudt, 1992), distingue trés grandes métodos de
andlise de conteudo: as analises tematicas, as analises formais e as analises estruturais.
Nesta investigacdo optamos pelo método de analise temética de natureza qualitativa,
na medida em que pretendemos analisar um nimero pequeno de informagGes complexas e
detalhadas, por forma a mostrar as representacdes sociais ou 0s juizos dos locutores a partir
de uma analise de certos elementos que constituem o seu discurso (Quivy e Campenhoudt,
1992).
2. Realizacdo de um diagndstico interno e externo ao modelo de negécio;
3. ldentificacdo de vantagens competitivas da empresa e desenvolvimento de um

conjunto amplo de questdes ao modelo de negdcio.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010, p.216) “ (...) a analise SWOT
proporciona uma boa base para discussdes adicionais, para tomada de decisoes (...) ”
através da avaliacdo interna da empresa, forcas e fraquezas e a avaliacdo da posi¢do da
empresa face ao meio envolvente, oportunidades e ameacas.

Assim, por forma a atingirmos estes objetivos teremos como critério de analise os
nove blocos constitutivos propostos por Osterwalter e Pigneur (2010), que iremos
relacionar com a analise SWOT. Enquanto a analise SWOT proporciona quatro perspetivas
para a avaliacdo dos elementos de um modelo de negdcio, os nove blocos agrupados em
quatro areas principais: clientes (segmentos de clientes; relagdes com clientes; canais);
oferta (proposta de valor); infraestrutura (parcerias-chave; atividades-chave; recursos-
chave); viabilidade financeira (fluxos de rendimento; estrutura de custos) proporcionam a
focagem necessaria a uma discussao estruturada (Osterwalder e Pigneur, 2010).

A empresa deve compreender e acompanhar as tendéncias especificas do seu setor de
atividade, monitorizar e interpretar fatores do seu ambiente competitivo e de mercado, que
possam vir a influenciar o seu modelo de negdcio. Neste sentido, procuraremos identificar
fatores de competitividade da empresa e relacionar o modelo de negdcio atual a um
conjunto amplo de fatores baseados nas 5 forcas de Porter. O objectivo é desenvolver um
conjunto de questdes que possam ajudar a empresa a adaptar o seu modelo de negécio a

constante evolucdo da envolvente externa.
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A consulta a fontes documentais é imprescindivel em qualquer estudo de caso (Gil
2010) assim, pretendemos atingir estes objetivos através dos dados recolhidos na entrevista
e da pesquisa documental. Segundo Quivy e Campenhoudt (1992) podem ser recolhidos
documentos por duas razdes completamente distintas. A primeira € porque pretende
estuda-los por si proprio a segunda espera encontrar neles informagdes Uteis para estudar o
objeto.

Os mesmos autores consideram que as duas variantes mais frequentemente utilizadas
séo a recolha de dados estatisticos e a recolha de documentos em forma textual.

A modalidade de documento mais comum € constituida por texto escrito em papel,
no entanto estdo a tornar-se cada vez mais frequentes os documentos eletronicos,
disponiveis nos mais diversos formatos (Gil, 2010).

Entre os mais utilizados estdo documentos provenientes de instituicbes e de
organismos publicos e privados como sdo exemplo as leis, estatutos, regulamentos,
publicacbes etc.. (Quivy e Campenhoudt, 1992; Gil 2010), documentos pessoais, como
cartas e diarios, material elaborado para fins de divulgacdo, documentos juridicos e
documentos iconograficos (Gil, 2010).

Assim, pretende-se recolher junto da PME familiar em estudo dados de documentos
em forma textual que poderdo ser escritos em papel ou em formato eletrénico como por
exemplo a histéria e apresentacdo da empresa, publicacGes, documentos iconograficos,

entre outros.
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Capitulo 3 - O caso da empresa ARTSOF, SA

3.1. Caracterizagao geral

A ARTSOF, SA é uma PME de cariz familiar, um negdcio que se mantém na mesma
familia ha quatro geracdes, trata-se de uma empresa centenaria portuguesa das mais antigas
em Portugal, situa-se em Vila do Conde e dedica-se ao fabrico de perfumes, de cosméticos
e de produtos de higiene, o seu cddigo de atividade econémica (CAE) segundo a revisao 3
€ 0 20420. A sua unidade conta com 52 funcionérios e cerca de 10 mil metros quadrados,
dos quais 4 mil sdo de area coberta, € aqui que se concentra a producdo e
acondicionamento da empresa, que mantém também uma unidade de producdo da marca
Esperanc_;a2 em Braga.

Sob o lema ‘Preservar o Passado, Estimular o Presente, Desafiar o Futuro’ a
ARTSOF, SA diferencia-se pelas vérias décadas de experiéncia e pela qualidade dos seus
produtos, unicos no mundo e ja considerados como verdadeiros objetos de arte e design. A
particularidade da ARTSOF, SA pode ser encontrada no facto de se manter como uma das
empresas tradicionais mais bem-sucedidas, tanto a nivel de satisfacdo dos clientes, como a
nivel de adaptacdo a novos tempos, novos mercados e novos designios. Em tempos pouco
virtuosos para as PME’s, a ARTSOF, SA tem conseguido acompanhar o ritmo das
movimentacGes do mercado, com maiores ou menores quebras tem inclusive conseguido
criar novas oportunidades de negdcio, levando mesmo a que esta fosse reconhecida pelo
IAPME com o prémio PME exceléncia 2013.

A marca institucional ARTSOF, SA ¢ usada atualmente para situar os produtos de
mass market, comercializados na sua grande maioria em territério nacional. Porém o
destaque vai para a sua marca de luxo a Lux® Porto, com linhas de produtos de alta gama,
com producéo artesanal e de design cuidado, direcionados essencialmente para 0 mercado
internacional estando hoje presente em mais de 50 paises. Os seus luxuosos sabonetes sdo
feitos com Oleo natural de coco e de Kkarité, sem ingredientes de origem animal, 100%

biodegradaveis e nunca sdo testados em animais.

% Por razdes de confidencialidade adotou-se o nome ficticio ”Esperanga”

% por razdes de confidencialidade adotou-se o nome ficticio ”Lux”
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“O sucesso da empresa deve-se a autenticidade e genuinidade dos seus produtos, ao
riquissimo portfélio histérico, as décadas de experiéncia na producdo de sabonete e a
extraordinaria qualidade dos seus produtos, que resultam da utilizacdo das melhores
matérias-primas, de processos de fabrico tradicionais e do carinho colocado no
embalamento manual de cada produto” (Informagé&o institucional da empresa).

Reconhecida pela invulgar qualidade dos seus produtos, auténticos, genuinos,
artesanais, aromaticos, e pelas coloridas embalagens que lhe conferem um elevado grau de
sofisticacdo, a ARTSOF, SA quer continuar a levar o nome de Portugal mais longe, ao

mesmo tempo que recupera o seu passado historico e o partilha com o mundo.
3.2. Evolucao historica

Com uma histéria que remonta a 1887, com a fundacéo da Lux & Schweder pelos
alemédes Ferdinand Lux e George Schweder, a ARTSOF, SA foi fundada em 1918 pelos
irmaos Alfredo e Américo Silva®. Em 1925, aquando da | Guerra Mundial, cujos designios
ditam a venda em leildo da Lux & Schweder, a ARTSOF, SA adquire a massa falida desta
marca, aliando a inovacéo, experiéncia.

Depois de décadas a liderar o mercado e com o aparecimento de novos produtos
como o gel de banho, o trajeto da marca perde animo, até que em 1994 a lideranca da
empresa passa para as maos dos bisnetos de Américo Silva: Artur e Sofia Silva®. A
empresa é restruturada e o portfélio de produtos é reposicionado. Com o novo milénio
surge também a vontade de alcancar novos horizontes e a marca de luxo da ARTSOF, SA
a Lux Porto, comeca a ser colocada nos mercados internacionais.
Em 2008 ¢é adquirida a Saboaria e Perfumaria Esperanca SA, a segunda mais antiga fabrica
de sabonetes do pais, e a ARTSOF, SA passa a atuar transversalmente no mercado.

Na figura 4 podemos verificar de forma cronoldgica a evolucéo histérica da empresa.

* A fim de preservar as suas identidades foram utilizados os nomes ficticios “Alfredo ¢ Américo
Silva”.
® A fim de preservar as suas identidades foram utilizados os nomes ficticios “Artur e Sofia Silva”.
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Figura 4: Evolucéo historica da empresa ARTSOF, SA. Fonte — Elaborac&o propria.
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Capitulo 4 - Apresentacao de resultados

Os resultados aqui apresentados foram obtidos com recurso a pesquisa documental e

ao método de entrevista que teve um caracter semidiretivo combinando perguntas fechadas

com perguntas abertas. O guido (anexo 14) da entrevista foi constituido por 31 perguntas,

baseadas nas questbes centrais deste estudo e divididas de acordo com os blocos

constitutivos da tela. A saber:

Areas principais | Grupo Blocos constitutivos Perguntas
Segmento de clientes P1-P3
B S e
Clientes Quem? \/ RelagBes com clientes | P4 — P7
‘w Canais P8 - P11
a2 €53 _
Oferta O Qué* 'S Proposta de valor P12 - P16
3 Parcerias-chave P17 — P20
_r‘;\»--
<" | Recursos-chave P25 — P26
S
§ Fluxo de rendimentos | P27 — P29
Viabilidade N
) ) Qual?
financeira
P30 - P31

/ [ Estrutura de custos
-~

Tabela 13: Perguntas divididas de acordo com os 9 blocos constitutivos. Fonte - Elaboragdo Prépria

4.1. O modelo de negécio da ARTSOF, SA

Tendo por base 0 método Business Model Canvas, faremos neste ponto a anélise as

varias componentes que compdem o modelo de negdcio da empresa ARTSOF, SA.
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Pretende-se desta forma atingir o primeiro objetivo a que nos propusemos: Caracterizagao

do atual modelo de negdcio da empresa tendo por base 0 método Business Model Canvas.

4.1.1. Segmentos de clientes

De acordo com a perspetiva do Business Model Canvas e apds a analise dos dados

cedidos pela empresa, identificaram-se 0s seguintes segmentos de clientes:

Mass Market - A ARTSOF, SA quer fazer parte da vida de todos os consumidores
através da comercializacdo no mass market de produtos de elevada qualidade a
precos acessiveis. Disponivel em supermercados, drogarias e mercearias, a gama
mais econdémica da ARTSOF, SA pode ser encontrada através de varias submarcas,
algumas das quais estdo no mercado ha ja varias décadas, como a patti, a lavanda, a
rosalface e a luxo banho. Com a aquisi¢do da saboaria e perfumaria Esperanca, a
oferta de produtos para este segmento de mercado alarga-se a outras marcas como a
alfazema do monte, a veleiro, a chipre imperial, os técnicos pedra pomes, alcatrao,
enxofre e leite de burra, entre muitas outras.

Mercado intermédio - Para um patamar intermédio, a ARTSOF, SA reposiciona e
relanga a Esperanca, uma marca que aposta na producdo de produtos de grande
qualidade, mas com um design inovador e arrojado. Com uma grande dose de
manufatura, os produtos da Esperanca diferenciam-se pelas embalagens que
seguem as tendéncias mais atuais, pelas arrebatadoras e inesperadas colegdes e pela
oferta de fragrancias ousadas e surpreendentes.

Mercado de luxo - Num patamar de luxo, a ARTSOF, SA apresenta a Lux Porto,
uma marca centendria portuguesa que carrega um notavel passado historico,
marcado pela autenticidade e pela exclusividade.

De inspiracdo tradicional e com producdo segundo métodos artesanais, a Lux Porto
movimenta-se num universo na qual se inscreve uma constelacdo de sofisticados
aromas e de produtos de elevada qualidade e requinte, que brilham sob os designios
do design de inspiragdo vintage. Ndo descurando os restantes segmentos, este € sem

duvida o mais imponente e representativo a nivel mundial.
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Com o0s seus segmentos perfeitamente caracterizados em termos teoricos, 0S
potenciais clientes da ARTSOF, SA sdo agora 0s mercados asiaticos e sul-americanos, uma

aposta para o segmento de luxo, preconizado pela Lux Porto.
4.1.2. RelacGes com clientes

Mais do que vender produtos, a ARTSOF, SA encontra-se no mercado ha mais de 95
anos, fazendo parte da historia dos portugueses e tentando chegar aos seus corac¢fes dia
apos dia, 0 que requer uma tarefa ardua e apenas conseguida aliada a indiscutivel qualidade
dos seus produtos. Com isso procuram diariamente, superar as expetativas do cliente e
fazer com que a marca ARTSOF, SA seja representativa de muito mais para além da
comercializacdo de sabonetes e outros.

A existéncia de uma gama alargada de produtos com grande variedade dentro de
cada uma delas permite um maior grau de fidelizac&o por parte dos clientes, pelo facto de
poderem aceder a um leque variado de produtos do mesmo fornecedor.

Independentemente do segmento de mercado, uma das bases de comunicacdo da
empresa é estabelecer relacbes de proximidade com o cliente, baseadas na interaccdo
humana. Ndo fazendo uso de uma estratégia de marketing convencional e ndo alocando
fundos diretos para publicidade, o marketing relacional ganha um especial papel neste
sentido. Para isto, as redes sociais, por exemplo, tém sido uma grande aposta para as varias
marcas, também sem qualquer custo monetario implicado.

A realizacdo de parcerias estratégicas nas mais diversas areas e também uma das
principais formas de criar uma relacdo positiva e duradoura com os consumidores.

Desta forma o modelo de negécio e estratégias da empresa sdo pensadas e planeadas
como um todo, sendo a relacdo com os clientes e parceiros, sejam eles de que cariz for,

assentes nas mesmas bases.
41.3. Canais

Em termos de comunicagédo, esta depende do segmento de mercado em causa, mas
para nenhum sdo usados meios publicitarios convencionais que impliguem custos. Trata-se
essencialmente de uma comunicacao baseada em relagdes publicas e passa-palavra.

A comunicagdo institucional da ARTSOF, SA é assim reforcada através da

participacdo em feiras, como a prestigiada feira anual de design Maison et Objet e em
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accdes de parcerias e patrocinios (sempre atraves de produto) com as mais diversas
entidades, desde o desporto, as artes e educacao.

A nivel de distribuicdo, os produtos mass market ARTSOF, SA e Esperanca podem
ser facilmente encontrados nas grandes superficies, super e hiper mercados, através de uma
mancha de varias referéncias.

No que diz respeito ao segmento intermédio, representado pelos produtos premium
Esperanca, os mesmos podem ser encontrados em lojas gourmet, farméacias ou lojas
tradicionais.

Ja a Lux Porto, representante no segmento de luxo, esta presente em lojas de design
selecionadas, que obedecem a elevados padrdes de qualidade e se destacam pela
exclusividade. A distribuicdo da Lux Porto a nivel internacional é efetuada
maioritariamente atraves de agentes e/ou distribuidores locais.

Importa ainda referir que a ARTSOF, SA detém uma loja prépria, denominada de
loja da fabrica onde podem ser adquiridos produtos diretamente na fabrica. As vendas

online sdo outra forma da empresa chegar junto dos seus clientes.
4.1.4. Proposta de valor

Neste ponto importa refletir em que medida o modelo de negdcio pretende conquistar
a preferéncia dos seus clientes. Quais as necessidades e de que forma é que vdo ser
satisfeitas as necessidades dos clientes? (Osterwalder e Pigneur, 2010)

Sob o lema “preservar o passado, estimular o presente, desafiar o futuro”, os
produtos ARTSOF, SA, especialmente os da marca de luxo, a Lux Porto, sdo considerados
um pouco por todo 0 mundo auténticos objetos de arte e design. Inspirados em antigos
rotulos da empresa, as atuais referéncias sdo fruto do riquissimo acervo historico que a
empresa possui e tem preservado ao longo de todos estes anos com imensa dedicacgéo e
carinho. Os anos de histdria e know-how centenario constituem por si s6 uma mais-valia.

Nos tempos que correm, existe uma certa lacuna geral na identificacdo de valores e
muitas vezes uma crise de identidade com aquilo que nos rodeia, fruto claro esta, da
enorme globalizacdo e dos variados insights que recebemos constantemente por parte das
marcas e dos meios de comunicagao.

Quando, surgem marcas que se sustentam em valores como a autenticidade,

genuinidade e tradicdo, que € o caso da ARTSOF, SA, as pessoas por si s6 ganham
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interesse nelas. Trata-se da busca por produtos que lhes dizem algo e com 0s quais se
identificam, porque sdo nossos e genuinos.

Com os sabonetes € um pouco isso, € 0 regresso as origens, para além da indiscutivel
qualidade dos sabonetes ARTSOF, SA, facto pelo qual sdo referenciados muito além-
fronteiras, por nomes sonantes, como Oprah Winfrey, a ARTSOF, SA orgulha-se de se
manter fiel as suas raizes, continuando a produzir segundo métodos artesanais e bebendo a
inspiracdo para novos produtos diretamente da fonte. Do seu acerco historico riquissimo
sdo recuperados o design das suas embalagens, imagens que se mantém fiéis e sabonetes
que sdo ja considerados auténticas joias aromaticas e distinguem-se num mercado que se

cinge pela exclusividade.

4.15. Parcerias-chave

As empresas fazem parcerias para otimizar os seus modelos de negécios, reduzir o
risco ou para adquirirem recursos e conhecimentos. (Osterwalder e Pigneur, 2010)

Em termos de parcerias comerciais a ARTSOF, SA mantem parcerias com 0s
diversos clientes, fornecedores e distribuidores nacionais e internacionais que realizam
naturalmente atividades comerciais ligadas ao setor dos produtos de beleza, higiene,
cuidado e bem-estar.

Dos fornecedores a ARTSOF, SA obtém as matérias-primas necessarias para o
desenvolvimento do negécio em si como a base de sabdo 100% vegetal, fragrancias e
6leos, mantém ainda parcerias com fornecedores a nivel de impressdo e embalagens.

Dos agentes externos como clientes, fs da marca, outras empresas e parceiros a
ARTSOF, SA procura obter inputs sobre aquilo que procuram, que 0s motiva, entre outros.

Em termos de parcerias estratégicas, realizadas sem custos e somente através do
produto, sdo varias: escolas de surf e desportos de aventura, parques de aventura, clubes de
golf, federagOes nacionais como a Federacdo Portuguesa de Canoagem, a Federagéo

Portuguesa de Vela, etc.

4.1.6. Atividades-chave

Por forma a satisfazer os clientes a empresa executa uma serie de atividades-chave

que fazem com que o seu modelo de negdcio funcione, em conjunto com 0s recursos-chave
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permitem & empresa criar e oferecer a proposta de valor, alcancar mercados, manter
relacionamento com os clientes e obter receita.

Para a empresa ARTSOF, SA todas as atividades, desde o planeamento da estratégia,
a producdo, acondicionamento, comunicacdo e comercializacdo do produto séo fulcrais,
pelo que a proposta de valor é assim criada como um todo.

Porém, da analise efetuada verifica-se que a ARTSOF, SA procura o encontro de
solucdes a medida do cliente pelo que, a atividade de desenvolvimento e inovacdo assume
um papel preponderante na procura de superar diariamente as expectativas dos clientes.

Também as relacBes de confianca e de longo prazo com distribuidores nacionais e
internacionais, a relacéo de proximidade com os consumidores, que é trabalhada através de
varias ferramentas de marketing relacional e o processo produtivo assente em métodos
artesanais, do qual o embalamento manual se distingue, sdo sem duvida um acréscimo a

proposta de valor face ao mercado.
4.1.7. Recursos-chave

Apo6s analisar os dados recolhidos identificou-se que os recurso-chave da empresa
ARTSOF, SA sdo de ordem: humano, fisico e intelectual.

Ao nivel dos recursos humanos a empresa disp6e de pessoas com conhecimento e
experiéncia em desenvolvimento de produtos, gestdo empresarial, comercial, gestdo de
producdo, qualidade e sistemas informaticos, sdo trabalhadores altamente motivados e
dedicados a empresa, sendo este capital humano um fator contributivo para a
competitividade.

Os recursos fisicos referem-se as matérias-primas de elevada qualidade, aos sistemas
informaticos de apoio a organizagao e gestdo da empresa, aos equipamentos produtivos e
ao parque industrial.

Como referido anteriormente a ARTSOF, SA é uma empresa centendria que carrega
um notavel passado historico, esta resistiu e triunfou ao teste do tempo estando hoje
presente em 48 paises com a sua marca de luxo: Lux Porto.

Reconhecida pela invulgar qualidade dos seus produtos, a ARTSOF, SA ¢
referenciada muito além-fronteiras. Oprah Winfrey, Kate Moss, Nancy Reagan e Nicolas
Cage sdo alguns dos nomes sonantes que preferem esta marca, sdo este tipo de referéncias

que ajudam a promover a marca.
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Participante, desde 2002, nas edi¢des da Moda Lisboa, onde tém vindo a ser
apresentados ao mercado nacional novos sabonetes Lux Porto, a ARTSOF, SA marcou
também presenca em duas edicbes do Portugal Fashion, entre outros eventos
internacionais.

Em 2005, a ARTSOF, SA foi contratada pela MTV Europe para fornecer os seus
produtos Lux Porto aos artistas convidados para a 12.2 edicdo dos MTV Europe Music
Awards, que se realizou em Lisboa.

Hoje em dia esta marca pode ser encontrada nos armazéns Harrods, em Londres, nas
Galerias Lafayette, em Paris, e na SAKS na 5% Avenida, em Nova lorque.

Pela sua preponderancia, a propriedade intelectual da ARTSOF, SA assume-se hoje
como um dos recursos-chave mais importantes, o elevado espdlio de prémios nacionais e
internacionais e o facto de ser a marca do setor preferida no pais e no estrangeiro, fazem da
ARTSOF, SA uma empresa de sucesso.

Importa ainda referir que a empresa entende, que 0S seus recursos sdo suficientes
porém, de acordo com o volume de producdo estes podem ser sempre alvo de um
“upgrade”. Por exemplo, a empresa dispde de recursos intelectuais suficientes para o
desenrolar das suas atividades, no entanto a aposta na formacdo dos seus colaboradores
assume-se como uma necessidade, porque se depreende que estes devem evoluir, e podem

sempre fazer mais e melhor.
4.1.8. Fluxo de rendimentos

Segundo Osterwalder e Pigneur (2010, p.30), “Se os clientes constituem o coragéo de
um modelo de negdcio, os fluxos de rendimento séo as artérias.” As empresas tém de se
questionar sobre o valor que cada segmento de clientes estd verdadeiramente disposto a
pagar?

Para que uma empresa se considere verdadeiramente sustentavel esta deve ser bem-
sucedida financeiramente.

No caso da empresa ARTSOF, SA os fluxos de rendimento séo realizados através da
venda de produtos nos varios segmentos de mercado, podem ser vendas continuas ou
mesmo vendas diretas e Unicas a clientes finais.

Para 0 mass market sdo comercializados produtos de elevada qualidade a precos

acessiveis. Disponivel em supermercados, drogarias e mercearias, a gama mais econémica
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da ARTSOF, SA pode ser encontrada através de varias submarcas, algumas das quais estdo
no mercado ha j& varias décadas, como a patti, a lavanda, a rosalface e a luxo banho. Com
a aquisicdo da saboaria e perfumaria Esperanca, a oferta de produtos para este segmento de
mercado alarga-se a outras marcas como a alfazema do monte, a veleiro, a chipre imperial,
os técnicos pedra-pomes, alcatrdo, enxofre e leite de burra, entre muitas outras.

No mercado intermédio podemos encontrar produtos de grande qualidade, mas com
um design inovador e arrojado estes produtos diferenciam-se pelas embalagens que
seguem as tendéncias mais atuais, pelas arrebatadoras e inesperadas coleccdes e pela oferta
de fragrancias ousadas e surpreendentes e podem ser encontrados em lojas gourmet,
farmécias ou lojas tradicionais.

Num patamar de luxo, a ARTSOF, SA apresenta a Lux Porto, uma marca centenaria
portuguesa que carrega um notavel passado historico, 0s seus produtos sdo uma referéncia
de requinte, autenticidade, tradicdo, luxo e Romantismo. Estes produtos encontram-se
disponiveis em lojas de design selecionadas e lojas exclusivas.

Quanto aos resultados, a ARTSOF, SA tem mantido desde 1994, ano em que a
lideranca da empresa passa a ser dos irmdos Artur e Sofia Silva, uma tendéncia de
crescimento sustentado, para tal, muito tem contribuido a componente estratégica de
solidificar a empresa através da diversificacao e de uma base de elevada qualidade.

A crise econdmica que estamos a atravessar ndo afetou a empresa, que fabrica
sabonetes e perfumes ha mais de um século. Ha 12 anos, a ARTSOF, SA exportava 10%
do que produzia, apenas para os EUA e Inglaterra e o seu volume de negdcio ndo ascendia
0s 2 milhdes de euros. Em 2012, com uma faturagé@o a rondar os 5,2 milhdes de euros e as
exportacdes a valerem cerca de 36% das vendas, a ARTSOF, SA exportou 38% da sua
producdo para 48 paises, sendo os Estados Unidos o mercado que detém maior expressao
(através da Lafco). Seguem-se os principais mercados internacionais, com a presenga nas
melhores lojas como a Lane Crawford (Hong Kong), Bergdorf Goodman (Nova lorque),
Conran Shop (Paris), Liberty (Londres), Isolée (Madrid), entre outras.

4.1.9. Estrutura de custos

A ARTSOF, SA entende que para operar de uma forma competitiva a estrutura de

custos deve ser adequada e permanentemente atualizada.
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Criar e entregar valor, manter bons relacionamentos e obter valor envolve custos.
Pelo que uma eficiente gestdo dos custos industriais, depende fundamentalmente de uma
eficaz e rigorosa determinacéo dos diferentes custos fixos e variaveis.

Depois de definidos os recursos-chave, as atividades-chave e os parceiros-chave
podemos entdo identificar os diferentes custos que a empresa tem que suportar.

A estrutura de custos da empresa é impulsionada principalmente pelo capital humano
e pelo investimento em inovacdo e desenvolvimento de novos produtos. No entanto
podemos ainda fazer referéncia a outros custos tais como, a manutencdo das instalacoes,

matérias-primas, embalagens, insumos produtivos, entre outros.
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4.2. Tela do modelo de negdcio
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Figura 5: Modelo de negdcio da ARTSOF, SA. Fonte — Elaboracao propria
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4.3. Diagnostico do modelo de negocio da empresa

Conhecer os seus atributos internos e compreender as mudancas do meio envolvente,
ajudam a empresa a adaptar o seu modelo de negdcio as constantes forcas externas. A
empresa deve acompanhar as tendéncias especificas do seu setor de atividade, monitorizar
e interpretar fatores do seu ambiente competitivo e de mercado, que possam vir a
influenciar o seu modelo de negdcio.

Segundo Freire (1995, p. 143) “Os gestores ndo se devem limitar a atuar
passivamente em fun¢do das tendéncias identificadas”, devem sim, “reforgar as
competéncias das suas empresas, transformando assim aparentes ameagas em novas

oportunidades.”
4.3.1. Andlise SWOT

Osterwalder e Pigneur (2010, p.216) referem que “(...) a analise SWOT proporciona
uma boa base para discussdes adicionais, para tomada de decisdes e, no limite, para a
inovagdo em torno dos modelos de negocio”.

“A andlise SWOT proporciona quatro perspetivas para a avaliagdo dos elementos de
um modelo de negdcio, enquanto o Model Business Canvas proporciona a focagem
necessaria para uma discussao estruturada.”

O modelo SWOT apresentado na tabela 14, relaciona de uma forma simples as
tendéncias detetadas no meio envolvente e a avaliacdo das capacidades da empresa com 0

Model Business Canvas proposto por Osterwalder e Pigneur (2010).

Blocos _
o Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas
constitutivos
Diversos Dificuldade As dificuldades Aparecimento de novos
segmentos de logistica em financeiras de alguns | concorrentes;

Segmento de | Mercado mercados permitir a conquista social;

clientes

geografico (Bahrein e india). | de novos clientes / Elevado numero de

clientes / mercados; | chegar a alguns concorrentes poderdo | Conjuntura econémica e

abrangente; Marca
de luxo presente

em importantes

mercados; Novos
mercados (asiaticos,

sul americanos);

grandes superficies;
Desconhecimento dos

clientes das novas areas
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mercados Explorar novas &reas | geograficas e habitos de
mundiais. geogréficas ampliando | consumo.

ainda mais o raio de

acao.
Relagdes de Elevada Valorizagdo de uma Outros concorrentes;
proximidade; dependéncia do estratégia de Atividades promocionais
Fidelizacao; marketing marketing da concorréncia (baixa de

Aquisicdo de novos

clientes regular;

relacional e da
Web.

convencional; Aposta

nas estratégias de

precos, descontos

comerciais ofertas,

Relagdes i
Obtencéo CRM por forma a criar | outros).
com clientes
permanente de vantagem competitiva
feedback junto dos face a concorréncia.
clientes (redes
sociais; fés,
outros).
Canal de vendas Grande Exploracdo dos canais | Perda de quota de
diversificado; dependéncia dos | convencionais de mercado pelo facto de
Participacdo em distribuidores; publicidade; ndo investirem em
feiras Auséncia de Articulacdo com publicidade tradicional,
_ internacionais da investimento em | plataformas logisticas | Passa-palavra negativo;
Canals especialidade; campanhas de gue permitam o Instabilidade do preco
Vendas online. comunicacéo/ cumprimento dos dos combustiveis; Rutura
publicidade prazos de entrega por | no fornecimento de
tradicional. parte dos produtos.
distribuidores.
Qualidade do Dificuldade em Oferta de  novos | Instabilidade econémica;
produto antecipar gostos e | produtos; Novos | Novos concorrentes que
reconhecida pelo consumos; produtos com marca | competem pelo bindbmio
Proposta de ) ) .
valor cliente; Estatuto Alguns produtos | prépria; Alterar a | qualidade / preco;

social; Capacidade

de elaborar

solucBes a medida

sdo
indiferenciaveis e

facilmente

imagem do produto de
marca propria podera

tornar o produto mais

Penetracdo de produtos
de origem estrangeira no

mercado;
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das necessidades
dos seus clientes;
Produtos
exclusivos;
Producéo segundo
métodos
tradicionais;
Design das

embalagens.

imitaveis.

atrativo.

Desenvolvimento de

produtos substitutos.

Parcerias-

chave

Relacdes de
proximidade e
confianca com
parceiros
comerciais e
estratégicos;
Parcerias que
permitem o regular

fornecimento.

Grande
dependéncia dos
fornecedores de
matérias-primas;
Por ndo possuir
frota propria
existe uma grande
dependéncia dos
distribuidores.

Alargar as parcerias
com distribuidores e
fornecedores de
matérias-primas por
forma a reduzir a sua
dependéncia;
Desenvolver aliancas
estratégicas com
parceiros inseridos em
mercados distantes,
com excelente nivel
de conhecimento e
poder de
comunicacdo, além de
compreenderem as
necessidades
especificas desses
mercados, tornar-se-
iam cruciais para o
sucesso global da

empresa.

Potenciais concorrentes
(verticalizacdo do
mercado), isto €, 0s
fornecedores podem
eventualmente avancgar
para a conversao das
matérias-primas que eles

préprios fornecem.
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Producéo
diversificada de

Embalamento

manual podera

Automatizar o

processo de

Empresas concorrentes.

produtos; Producdo | limitar embalamento; Aposta
Atividades-
flexivel; (bottleneck) a no outsourcing para
chave
Desenvolvimento e | produtividade. funcbes que ndo
inovacao. facam parte do core
da empresa.
Trabalhadores com | Baixa Aliar o processo Dificuldade em manter a
know-how, escolaridade dos | produtivo a constante | qualidade das matérias-
altamente funcionarios; evolucdo tecnoldgica; | primas; Constante
motivados e Tecnologia Implementacdo de evolucdo das novas
dedicados a rudimentar no software por formaa | tecnologias de
empresa; Acesso a | fabrico de melhorar a gestdo da | informagéo.
Recursos- matérias-primas de | sabonetes informacdo do
chave elevada qualidade; | artesanais; Gestdo | processo produtivo e
Notoriedade e da informacdo no | controlo de stocks.
reputacao da seio da empresa.
marca; Recursos
fisicos,
nomeadamente
linhas de producéo.
Oferta alargada de | Margens baixas Oferta de novos Instabilidade da procura
produtos; Elevado | (alguns produtos); | produtos; Reforcara | em funcéo da conjuntura
volume de Prazo médio de Sua presenca através econémico-financeira;
Fluxo de exportacOes para 0 | recebimentos da marca propria por | Sensibilidade cada vez

rendimentos
[ Estrutura

de custos

segmento de luxo;
Economias de

experiéncia.

elevado.

forma a permitir obter
margens mais
elevadas; Aumentar o
volume de
exportacOes para o
segmento intermédio;

Reduzir custos

maior ao preco por parte
dos clientes; Preco mais
baixo de produtos da
concorréncia;
Volatilidade dos precos
das matérias-primas;

Taxas de cAmbio;
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operacionais; Aumento da carga fiscal
Crescente procura de | sobre o imposto de valor
produtos naturais por | acrescentado; Queda do
parte dos clientes. volume de vendas;
Financiamentos com

elevadas taxas de juro.

Tabela 14: Diagnostico do modelo de negécio da empresa ARTSOF, SA. Fonte — Elaboracéo prdpria.

4.3.2. Vantagens competitivas

Depois de analisados os nove blocos constitutivos do modelo de negdcio, e em
resultado da andlise SWOT descrita anteriormente, foi entdo possivel identificarmos as
seguintes vantagens competitivas:

e As economias de experiéncia, adquiridas pela acumulacdo do volume de producéo
ao longo de décadas, aliada a uma maior utilizacdo de novas tecnologias nas
diferentes etapas do processo produtivo, desde a selecdo da matéria-prima até a
comercializacdo e distribuicdo dos bens produzidos, poderdo permitir uma reducao
dos custos unitarios associados a producdo.

e A confianca e a relagdo de proximidade existente com parceiros comerciais e
estratégicos, alargadas a parceiros inseridos em mercados distantes, que possuam
um excelente nivel de conhecimento, poder de comunicacao e que compreendam as
necessidades especificas desses mercados, tornar-se-80 cruciais para 0 SUCESSO
global da empresa.

e A capacidade de desenvolvimento e inovacdo que a empresa detém, aliada a
elevada motivacdo e know-how do seu capital humano poderdo com recurso a
novas tecnologias e novas matérias-primas, contribuir para o desenvolvimento de
novos produtos.

e Addiversidade de produtos e 0s varios canais de venda, assim como 0 recurso a uma
melhor articulacdo com plataformas logisticas permitirdo o cumprimento dos
prazos de entrega por parte dos distribuidores.

e O acesso a matérias-primas de qualidade, as técnicas de producdo segundo métodos

tradicionais, o Design das embalagens e a crescente procura por produtos naturais,
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constituem um forte contributo para o desenvolvimento de produtos exclusivos e de
elevada qualidade.

A reputacdo e notoriedade da marca, assim como a qualidade do produto
reconhecida pelo cliente, associados aos diversos segmentos de clientes, poderéo
com recurso as tecnologias de informacdo e comunicacdo facilitar a entrada em

novos mercados geograficos ampliando ainda mais o seu raio de acao.

4.3.3. Questdes ao modelo de negdcio

A avaliacdo do modelo de negocio de uma forma proativa torna-se fundamental na

detecdo das varias direcdes para onde 0 modelo de negdcio poderéa evoluir.

Segundo Porter (1985) o primeiro fator determinante para a rentabilidade de uma

empresa € a atratividade da industria. A estratégia competitiva deve surgir da compreensdo

das regras da concorréncia que sao as que determinam a atratividade da industria.

Todas as empresas estdo inseridas num ambiente composto por um conjunto de

forcas competitivas que determinam o seu nivel de retorno ou rentabilidade, sendo que a

intensidade dessas forcas variam de industria para industria, e podem mudar a medida que

uma industria evolui. De acordo com Porter (1980) as principais forcas competitivas que

permitem analisar a atratividade da industria séo:

Potencial de novas entradas - Caracteriza-se pela entrada de novas empresas numa
determinada indUstria com o objetivo de ganhar quota de mercado. Estas novas
entradas podem baixar 0s precos e 0s custos serem inflacionados, o que implica
uma diminuicdo da rentabilidade.

Rivalidade entre concorrentes atuais - Esta forca competitiva, por sua vez,
caracteriza-se pelas disputas por posi¢des no mercado entre empresas do mesmo
setor, podendo assumir diversas formas, tais como: concorréncia de pregos,
batalhas de publicidade, introducéo de novos produtos e/ ou servigos e aumento do
atendimento ao cliente e/ou garantias. Como dito anteriormente, cada uma destas
forcas competitivas tem intensidade variavel em fungéo do tipo de negdcio no qual
a empresa se encontra.

Pressdo de produtos substitutos - Esta forca competitiva é caracterizada pelas

empresas que produzem produtos substitutos. Neste caso, a rentabilidade pode ser
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reduzida a partir do momento em que 0s produtos substitutos oferecam uma
alternativa de preco e qualidade mais atraente para os consumidores.

e Poder negocial dos clientes - Os clientes em fungéo do seu poder de negociacéo
podem forcar a industria a baixar os precos e a melhorarem a qualidade dos
produtos ou servigos, fazendo com que a concorréncia entre as empresas se torne
mais intensa.

e Poder negocial dos fornecedores - Esta forca competitiva é caracterizada pelo poder
de negociacdo dos fornecedores sobre as empresas de uma determinada industria e
pode ser exercida por exemplo, através de ameagas de aumento de pregos ou a
diminuigéo da qualidade dos bens e servigos adquiridos.

Como podemaos verificar, as cinco forgas competitivas determinam a rentabilidade da
industria, ndo s6 porque influenciam os precos e 0s custos, como 0s investimentos
necessarios das empresas numa determinada industria (Porter, 1985).

Neste sentido e tendo por objectivo ajudar a empresa a pensar e adaptar o seu modelo
de negdcio a constante evolucdo da envolvente externa, procuramos relacionar na tabela 15
um conjunto amplo de fatores baseados nas 5 forcas de Porter, a um conjunto de questdes
ao modelo de negdcio, assim como o impacto que terd no Business Model Canvas.

Considerando que os fatores que influenciam o mercado e afetam o comportamento
de compra se encontram permanentemente em evolucdo, As questdes colocadas ao modelo
de negdcio tornam-se particularmente importantes na medida em que, ajudam a empresa a
identificar agdes, bem como o bloco constitutivo onde deve atuar. Desta forma a empresa
poderé reagir de forma mais rapida e consistente as constantes forcas competitivas.

Novas questdes podem e (devem) ser acrescentadas pela empresa, com o intuito de

tornar o modelo de negdcio mais robusto.

Fatores que influenciam o
Impacto no
mercado e afetam o . o _
Forgas Questdes ao modelo de negdcio Business Model
comportamento de

Canvas
compra
Rivalidade entre ) Estrutura de
) Como reduzir custos com pessoal (sem
concorrentes Custos fixos _ custos;
) causar desmotivagao)?
atuais Recursos-chave.
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Podemos reagrupar recursos?

Recursos-
chave; Estrutura

de custos.

Como podemos aumentar a

automatizagao dos nossos processos?

Recursos-chave.

Pressao de
produtos
substitutos

Reducéo no preco de venda
do produto

Que ajustamento podemos fazer a

proposta de valor?

Proposta de

valor.

Como podemaos criar economias de

escala?

Recursos-chave.

Como podemos criar economias de

gama?

Recursos-chave.

Aparecimento de novos

materiais

Que outros materiais podemos utilizar

no atual processo de fabrico?

Parcerias-chave;

Recursos-chave.

Das sobras do material resultante do
processo de fabrico, podem ser
desenvolvidos novos materiais (através

da reutilizacdo)?

Parcerias-chave;

Recursos-chave.

Podemos misturar outros materiais

originando um novo?

Recursos-
chave; Estrutura
de custos.

Que parcerias podemos fazer para

alcancar novas matérias-primas?

Parcerias-chave;

Recursos-chave.

Potencial de

Diferenciacdo e ameaca

de produtos substitutos

Como podemos inovar e/ou criar

produtos de maior valor acrescentado?

Atividades-
chave;
Recursos-
chave;
Atividades-
chave.

Que produtos podem substituir 0s

Nnossos?

Proposta de
valor; Parcerias-

chave.

Com que facilidade os clientes podem

Parcerias-chave;
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novas entradas

mudar para esses produtos substitutos?

Segmento de
clientes;

Proposta de

Aparecimento de novos
equipamentos e/ou novas

técnicas de producao

valor.
Que novas técnicas de producao ou Atividades-
equipamentos produtivos podemos chave;

copiar de outros tipos de inddstria?

Recursos-chave.

Que parcerias podemos estabelecer para
0 desenvolvimento de novos

equipamentos?

Parcerias-chave.

Entrada de novos

concorrentes

Podem os nossos fornecedores

transformarem-se em concorrentes?

Parcerias-chave.

Que novos concorrentes existem?

Parcerias-chave.

Que vantagens e desvantagens

competitivas possuem?

Parcerias-chave.

Quais séo as suas propostas de valor

Parcerias-chave.

Quial a sua estrutura de custos?

Parcerias-chave.

Em gue segmentos de clientes estdo

focados?

Segmento de
clientes.

Capital necessario

A infra-estrutura econémica apoia de

forma adequada as atividades-chave?

Atividades-
chave; Estrutura

de custos.

Como podemos aumentar o
investimento por forma a criarmos

novas barreiras a entrada?

Fluxo de
rendimentos.

Com que facilidade podemos obter

financiamento?

Fluxo de

rendimentos.

Qual o custo de obtermos

financiamento?

Estrutura de

custos

Reducdo no volume de

vendas

Onde é que podemos praticar as

margens maiores?

Fluxo de

rendimentos.

Podemos criar sinergias de recursos,

Estrutura de
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atividades e/ou de canais se servirmos
simultaneamente os trés segmentos de

clientes?

custos; Canais

Como podemos manter os rendimentos?

Parcerias-chave;
Atividades-
chave;
Recursos-
chave; Estrutura
de custos; Fluxo

de rendimentos.

Poder negocial
dos

fornecedores

Poder dos fornecedores e/ou
outros atores na cadeia de

valor

Estdo a emergir novos fornecedores?

Parcerias-chave.

Que dependéncia temos para com 0s

nossos fornecedores?

Parcerias-chave.

Que barreiras podem ser criadas para
dificultar uma possivel entrada dos

fornecedores na nossa industria?

Parcerias-chave;
Atividades-

chave

Quais as empresas chave na nossa

cadeia de valor?

Parcerias-chave.

Em que medida 0 nosso modelo de

Parcerias-chave;

Poder negocial

dos clientes

Stakeholders

negocio depende de outras empresas? canais.
Canais;
Recursos-

Que stakeholders influenciam o nosso chave;

modelo de negdcio?

Parcerias-chave;
Segmento de

clientes.

Qual o grau de influéncia dos
trabalhadores?

Recursos-chave.

Alteracéo das necessidades

do cliente

Onde estdo as maiores necessidades dos

Proposta de

clientes? valor.

ue necessidades dos clientes ainda ndo
Q Proposta de
foram satisfeitas? valor.
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Como podemaos criar novas

oportunidades?

Proposta de
valor.

Sera que cada segmento precisa de uma

proposta de valor separada e especifica?

Proposta de
valor; Segmento

de clientes.

Deve a proposta de valor alterar-se por
forma a adaptar-se a estas possiveis

necessidades?

Proposta de
valor.

Aparecimento de novos

clientes

Qual sera o impacto no caso de

perdermos o nosso principal cliente?

Segmento de

clientes.

Podemos servir novos segmentos de

clientes?

Segmento de

clientes.

Onde esta o maior potencial de

crescimento?

Segmento de

clientes.

Quial o interesse em focarmo-nos sobre

os mercados emergentes?

Segmento de
clientes;
Proposta de
valor; Fluxo de

rendimentos.

Que setores estdo em declinio?

Segmento de
clientes.

Tabela 15: Questbes ao modelo de negdcio da empresa ARTSOF, SA. Fonte — Elaboragao propria.
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Capitulo 5 - Conclusbes e consideracdes finais, limitacdes e pesquisa

futura

5.1. Conclusoes e consideracdes finais

A revisdo da literatura mostrou-nos que o conceito de empresa familiar ainda nao é
universal, nos Gltimos 10 anos, o campo de estudos de empresas familiares ndo foi preciso
na definicdo de empresa familiar, apesar das diversas tentativas para distinguir as empresas
familiares das empresas ndo familiares, ndo ha uma definicdo amplamente aceite e a
literatura continua com dificuldades em definir empresa familiar. Ainda assim, o principio
fundamental das defini¢gbes circula em torno do importante papel da familia na definicéo
da visdo, criacao de recursos, capacidades Unicas e controlo do negdcio.

De facto as PME familiares ocupam, hoje em dia, um papel extremamente
importante na economia, tanto no ambito nacional como no internacional.

A nivel mundial as estimativas sdo de que 65% a 80% das empresas sdo familiares,
em Portugal embora ndo se conhecam estudos sobre esta matéria, a associacdo portuguesa
das empresas familiares, estima que entre 70 a 80% das empresas sejam de cariz familiar e
que estas contribuem para cerca de 60% do emprego e 50% do produto interno bruto.

Assim, dado o impacto crescente do peso das empresas familiares no tecido
empresarial portugués e as suas caracteristicas tdo particulares, caracteristicas essas que
existem em grande parte, devido a relacdo extremamente forte que existe entre dois
sistemas originalmente distintos, a familia e a empresa, tornou-se particularmente relevante
compreender o fendmeno destas empresas pela ética do modelo de negdcios.

No caso da ARTSOF, SA verificamos que se trata de uma PME de cariz familiar, um
negocio que se mantém na mesma familia h4 quatro geracgdes. Esta classificagdo segue a
recomendacdo da Comissdo Europeia, que classifica as PME como sendo todas as
empresas com um namero de funcionarios menor do que 250 pessoas, volume total de
negocios inferior a €50 milhdes ou cujo balango total anual ndo exceda €43 milhdes
(European Commission, 2003) e € coerente com a maioria dos investigadores, que definem
empresa familiar como aquela em que a propriedade e o controlo sdo maioritariamente
detidos pela familia e alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa.

Na sequéncia da andlise efetuada verificamos que a relacdo que existe entre familia e

empresa € de irmdos, uma relacdo sustentada por Guerreiro (1996) que refere que quando
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entre irmaos existe um bom entendimento, quando estes tém conhecimentos profissionais
que Ihes podem proporcionar a obtencdo de sinergias, procuram muitas vezes apostar em
projectos empresariais. Assim, irmaos com uma participacdo de capital equilibrada acabam
por colaborar na conducgéo dos destinos da empresa (Ussman, 2004).

A particularidade da ARTSOF, SA pode ser encontrada no facto de se manter como
uma das empresas tradicionais mais bem-sucedidas, tanto a nivel de satisfacdo dos clientes,
como a nivel de adaptacdo a novos tempos, novos mercados e novos designios. Em tempos
pouco virtuosos para as PME’s, a ARTSOF, SA tem conseguido acompanhar o ritmo das
movimentacGes do mercado, com maiores ou menores quebras tem inclusive conseguido
criar novas oportunidades de negécio, levando mesmo a que esta fosse reconhecida pelo
IAPME com o prémio PME exceléncia 2013. O sucesso da ARTSOF, SA é coerente com
Moreira (2009) quando refere que as PME resistem melhor as crises, possuem uma
capacidade de adaptacdo muito maior, adaptam-se com relativa facilidade a evolucdo das
condicBes econdmicas e sociais, tentando, ndo raras vezes, a exploracdo de mercados que
ndo sdo explorados pelas grandes empresas.

Sob o lema ‘Preservar o Passado, Estimular o Presente, Desafiar o Futuro’ a
ARTSOF, SA diferencia-se pelas vérias décadas de experiéncia e pela qualidade dos seus
produtos, sustentada em valores como a autenticidade, genuinidade e tradicdo. Estas
caracteristicas sdo consistentes com Ussman (2004) quando refere que as organizagdes
familiares possuem caracteristicas muito proprias, nomeadamente que a criacdo de valores
e tradicBes € mais continuada, operam sobretudo numa perspetiva de longo prazo e sabem
fazé-lo através de geracoes.

No decorrer da anélise verificamos ainda que a ARTSOF, SA detém um capital
humano bastante comprometido com a empresa. O facto de a atividade laboral se
desenvolver sob um clima de pertenga, em que os interesses s&o comuns e desenvolvidos
num ambiente de confianga mutua, leva a que os trabalhadores estejam altamente
motivados e dedicados a empresa, sendo este um fator contributivo para a competitividade
da empresa. De acordo com Gallo et al. (1996), a empresa familiar pode ter dois grupos de
pontos fortes essenciais e diferenciadores baseados na unidade e na dedicagéo.

A unidade entre as pessoas, a harmonia nas suas escolhas e a forma de atuar permite
que haja pontos de interesse comuns entre 0s membros da familia que trabalham na

empresa familiar. Ao passo que a dedicacdo, a vontade de um comprometimento ativo e
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duradouro, levam a entrega de todos, a consecu¢do do bem comum, a auto-exigéncia e ao
desafio para fazer cada vez melhor.

No que diz respeito a definicdo e identificacdo dos componentes constituinte de um
modelo de negdcio a literatura mostrou-se bastante vasta. Desde o seu aparecimento, até
aos dias de hoje, os autores tém tido diferentes visdes sobre os componentes que compdem
este conceito, ndo existe na literatura uma definicdo consensual para o termo, a literatura
académica e fragmentada e as definigdes inconsistentes.

Ainda assim, a revisdo da literatura evidenciou que um modelo de negocio é uma
ferramenta conceitual de apoio a gestdo que tem como principal objetivo, descrever a
I6gica de criacdo, entrega e captura de valor pela organizacao.

Neste estudo optou-se por fazer a caracterizacdo do modelo de negdcio da empresa
ARTSOF, SA através da metodologia Business Model Canvas. A escolha baseou-se no
facto de ser uma metodologia simples, intuitiva e de facil compreensdo que sistematiza a
forma de pensar de um modelo de negécio sem descurar a complexidade de como a
empresa funciona.

Assim, a caracterizacdo do modelo de negocio da empresa ARTSOF, SA e o seu
diagnostico realizado através da analise SWOT a cada uma das componentes permitiu
construir uma visdo global sobre o modelo e o posicionamento da empresa face aos
clientes, fornecedores e outros parceiros de negécio. A andlise efetuada tornou-se
particularmente relevante na medida em que permitiu ndo sO identificar através da
avaliacdo interna da empresa, forcas e fraquezas e da avaliacdo da posicdo da empresa face
ao meio envolvente, oportunidades e ameacas como paralelamente foi possivel
compreender as vantagens competitivas (indexadas ao modelo) que conduzem a
desempenhos superiores e duradouros.

As ameagas identificadas devem ser encaradas como desafios que poderdo ser
colmatados com o desenvolvimento de forcas internas e forcas externas decorrentes da boa
relacdo com clientes, fornecedores e outros parceiros de negécio. A avaliacdo do modelo
de negocio de uma forma proactiva é fundamental na detecdo das varias dire¢fes para onde
0 modelo de negdcio podera evoluir.

Neste sentido, com o objetivo de ajudar a empresa a adaptar o seu modelo de negocio
a constante evolugdo da envolvente externa foram desenvolvidos no capitulo 5.3.3 um

conjunto amplo de fatores baseados nas 5 forcas de Porter, que relacionamos a um
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conjunto de questdes ao modelo de negocio. As questbes colocadas ao modelo de negécio
tornam-se particularmente importantes na medida em que, ajudam a empresa a identificar
acOes, bem como o bloco constitutivo onde deve atuar. Desta forma a empresa podera
reagir de forma mais rapida e consistente as constantes forcas competitivas.

E como nenhuma empresa atua de forma isolada, a empresa deve continuar a
compreender e acompanhar as tendéncias especificas do seu setor de atividade, monitorizar
e interpretar fatores do seu ambiente competitivo e de mercado, que possam vir a

influenciar o seu modelo de negdcio.
5.2. LimitacgGes do estudo

Este estudo apresenta algumas limitagfes, embora no decorrer da sua elaboragéo se
tenha procurado ir de encontro aos objetivos da investigacdo, a principal limitacdo esta
relacionada com a indisponibilidade das empresas em participarem no estudo. Com recurso
a informacéo disponibilizada pela APEF- Associacdo Portuguesa das Empresas Familiares
foram contactadas (e-mail) entre abril e agosto 44 PME’s familiares, porém apenas duas se
mostraram disponiveis para participarem do estudo.

Outro fator limitativo poderéa ser o facto de tratar de um estudo de um caso Unico, na
medida em que ndo nos permite fazer a comparacdo do modelo de negdocio da empresa
ARTSOF, SA com o modelo de neg6cio de outras empresas do mesmo setor que
desenvolvam a mesma actividade.

Por questdes de confidencialidade ndo nos foi possivel concretizar e aprofundar
muitos dos aspetos financeiros e operacionais da empresa ARTSOF, SA que teriam

ajudado a perceber melhor o modelo de negdcio da empresa.
5.3. Pesquisa futura

Para investigacgdes futuras seria interessante que se desenvolvesse este trabalho numa
perspetiva mais abrangente, selecionando, para tal, uma amostra estatisticamente
significativa, extensivel a populacdo de PME’s familiares em Portugal, que seria possivel,
por exemplo com uma participagdo mais ativa da APEF — Associacdo Portuguesa das

Empresas Familiares.
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Neste contexto, poderd continuar-se a analisar empresas de pequena dimensao, tal
como neste estudo, ou inferir-se sobre a evolugdo do modelo de negdcios a medida que
estas empresas se vao tornando maiores, se existe realmente evolucéo e se faz efetivamente
sentido separar este tipo de empresas pela dimensdo. Seria igualmente interessante um
estudo comparativo entre modelo de negécios de PME’s familiares e ndo familiares.

Recomenda-se ainda para trabalhos futuros, estudar empreendedorismo e/ou intra-
empreendedorismo e o seu papel no desenvolvimento de modelos de negdcios, estudar
como surgem e como se formam novos modelos de negocios nos diferentes setores da
economia e estudar modelos de negécios como fator de inovagdo para as organizagdes, em
particular nos negécios online, onde se sugere um maior foco de investigagdo a realizar no

futuro.
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ANexos

Anexo 1 - Empresas, emprego e valor bruto das PME na EU-27 em 2012

Micro Small Medium SMEs Large Total
Number of Enterprises
Number 18 783 480 1349730 222 628 | 20 355839 43 454 20 399 291
% 92,1% 6,6% 1,1% 99,8% 0,2% 100%
Employment
Number 37494458 | 29704352 | 22615906 | 86814 717 | 43787013 | 130601 730
% 28,7% 20,5% 17,3% 66,5% 33,5% 100%
Value Added at Factor Costs
Milion
Euros 1242 724 1076388 | 1076270 3395383 | 2495926 5891 309
% 21,1% 18,3% 18,3% 57,6% 42,4% 100%

Anexo 1 - Empresas, emprego e valor bruto das PME na EU-27 em 2012. Fonte — Commission( 2013)
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Anexo 2 - O setor empresarial portugués em 2010

Pessoal ao Pessoal Volume de
Tipo de empresas mmpresas Servico remunerado negacios
N. 10° Euros

Total de Empresas 1168 964 3960 734 3122505 | 401 261 320
Peso no total (%) 100,0 100,0 100,0 100,0
Tx. Var. 09/10 (%) -4,5 -2,3 -1,1 3,9
Empresas financeiras 24 814 117 466 96 061 | 44871210

Peso no total (%) 2,1 3,0 3,1 11,2

Tx. Var. 09/10 (%) -2,7 0,3 1,0 -1,2

é Empresas ndo financeiras 1144 150 3843 268 3026 444 | 356 390 110
2 [Pesono total (%) 97.9 97.0 96,9 88.8
S [Tx. Var. 09/10 (%) -4.,6 2,4 -1,2 4,6
Empresas individuais 802 490 927 013 180 072 19717 884

%5‘ Peso no total (%) 68,6 23,4 58 4,9
S | Tx. Var. 09/10 (%) -5,8 -5,6 -0,4 -6,9
E Sociedades 366 474 3033721 2942 433 | 381543 436

g Peso no total (%) 31,4 76,6 94,2 95,1
* [T Var. 09/10 (%) -1,5 -1,3 -1,2 45
PME 1167 811 3071709 2235410 | 219964 288

o | Pesono total (%) 99,9 77,6 71,6 54,8

g Tx. Var. 09/10 (%) -4,5 -3,4 2,2 1,6
'1% Grandes 1153 889 025 887 095 | 181 297 032
E’ Peso no total (%) 0,1 22,4 28,4 45,2

Tx. Var. 09/10 (%) 14 15 15 6,8

Anexo 2 - O setor empresarial portugués em 2010. Fonte - INE (2012)
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Anexo 3 - Indicadores de emprego em empresas ndo financeiras em 2010

Empresas néo financeiras

Por forma juridica

Por dimensao

Indicadores
TOTAL Empresas .
i dividuais Sociedades PME Grandes
Pessoal ao servigo (N.°) 3843 268 907 800 2935468 | 3025155 818 113
Peso no total (%) 100,0 23,6 76,4 78,7 21,3
Tx. Var. 09/10 (%) -2,4 -5,6 -1,4 -3,5 1,7
Pessoal remunerado (N.°) 3026 444 178 842 2847602 | 2210143 816 301
Peso no total (%) 100,0 59 94,1 73,0 27,0
Tx. Var. 09/10 (%) -1,2 -0,4 -1,3 -2,2 1,6
Gastos com o pessoal (10° Euros) | 52 231 992 1649086 | 50582905 | 33621653 | 18610 338
Peso no total (%) 100,0 3,2 96,8 64,6 35,6
Tx. Var. 09/10 (%) 1,1 -6,3 1,3 -0,6 4,3
Remuneracdes (10° Euros) 40 544 335 987581 | 39556 754 | 26 305048 | 14 239 287
Peso no total (%) 100,0 2,4 97,6 64,9 35,1
Tx. Var. 09/10 (%) 1,5 -5,5 1,7 0,1 4,2
Gastos com pessoal per capita (10° 13,59 1,82 17,23 11,11 22,75
Euros/pessoa)
Peso dos gastos com o pessoal no 59,19 21,45 62,79 61,53 55,38
VAB (%)
Produtividade aparente do trabalho 23,04 8,64 27,49 18,21 40,91
(10° Euros/pessoa)
Produtividade do trabalho ajustada 133,49 93,73 154,76 119,68 179,43

ao salario (%)

Anexo 3 - Indicadores de emprego em empresas ndo financeiras em 2010. Fonte - INE (2012)
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Anexo 4 - Principais indicadores das sociedades ndo financeiras em 2011

Indicadores

Total

Por dimensao

PME

Micro

Pequenas

Médias

Total

Grandes

Sociedades (N.°)

300 923

254 764

39 037

6 027

299 828

1095

Peso no total de

sociedades (%)

100,0

84,7

13,0

2,0

99,6

0,4

Pessoal ao
servico (10°

euros)

2 786 563

735 440

715612

531901

1982 953

803 610

Peso no total de

sociedades (%)

100,0

26,4

25,7

19,1

71,2

28,8

Volume de
negécios  (10°

euros)

329919 518

49 825 373

66 856 058

70 068 227

186 749 659

143 169 860

Peso no total de
sociedades (%)

100,0

151

20,3

21,2

56,6

43,4

Valor
acrescentado
bruto a precos
de mercado (10°

euros)

75611 338

11 203 350

15 880 936

16 533 138

43 617 425

31993 913

Peso no total de

sociedades (%)

100,0

14,8

21,0

21,9

51,7

42,3

Gastos com o
pessoal (10

euros)

49 060 041

8 569 553

11593 118

10 789 949

30 952 620

18 107 421

Peso no total de

sociedades (%)

100,0

17,5

23,6

22,0

63,1

36,9

Excedente
bruto de

26 660 338

2689 370

4 415 415

5841 507

12 946 293

13 714 045
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exploracdo (10°

euros)

Peso no total de

sociedades (%)

100,0

10,1

16,6

21,9

48,6

51,4

VABpm/Volume

de negdcios (%)

22,9

22,5

23,8

23,6

23,4

22,3

Gastos com o0
pessoal/VABpm
(%)

64,9

76,5

73,0

65,3

71,0

56,6

VABpm por
pessoa
empregada
(Euros/pessoa)

27134

15234

22192

31083

21 996

39 813

Desvio-padréo-
VABpm por
pessoa
empregada

(Euros/pessoa)

138 129

38 323

68 657

159 765

95 560

208 328

Gastos com
pessoal por
pessoa
empregada

(Euros/pessoa)

17 606

11 652

16 200

20 286

15609

22 533

Desvio-padréo-
Gastos com o
pessoal por
pessoa
empregada

(Euros/pessoa)

13 393

8 752

10 370

13 637

11 353

Anexo 4 - Principais indicadores das sociedades ndo financeiras em 2011. Fonte - INE (2013)
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Anexo 5 - Principais indicadores das sociedades ndo financeiras por setor de atividade econdmica em 2011

. Desvio-
Desvio- Gastos
. padréo
Volume de Gastoscomo | VABpm por padréo como
o . . . Gastos com VABpm/V gastos com o
Setor de actividade Sociedades | Pessoal ao servigo negocios VABpm EBE pessoal/\VAB pessoa VABpm por | pessoal por
0 pessoal VN ) pessoal por
econémica (VVN) pm empregada pessoa pespés )
espés
empregada | empregada pesp
empregada
N.° 10° euros % Euros/ pessoa
Sociedades 300 923 2786563 | 329919518 | 75611338 | 49060041 | 26660 338 22,9 64,9 27134 138 129 17 606 13393
Agricultura e pesca 8091 46 662 3377 229 657 132 574 155 290 275 19,5 87,4 14 083 22434 12 305 7758
Peso no total (%) 2,7 1,7 1,0 0,9 1,2 1,1
Industria e Energia 37034 678096 | 102101383 | 22559 386 11995041 | 10443584 22,4 53,2 33269 176 349 17 689 11 046
Peso no total (%) 12,3 24,3 30,9 29,8 24,4 39,2
Construcéo 35374 316 563 27993 559 6 865 447 5192 344 1460 369 24,5 75,6 21687 69 530 16 402 11 545
Peso no total (%) 11,8 11,4 8,5 9,1 10,6 55
Comércio 85 760 599492 | 119987664 | 14381966 10 241 665 3976 696 12,0 71,2 23990 56 581 17 084 13153
Peso no total (%) 28,5 21,5 36,4 19,0 20,9 14,9
Transportes e armazenagem 17 009 154 531 17 986 859 6 054 638 3724594 2480 146 33,7 61,5 39181 294 103 24103 16 619
Peso no total (%) 57 55 55 8,0 7,6 9,3
Alojamento e restauragéo 28 033 207 711 7 810 466 2881914 2 369 646 478 965 36,9 82,2 13875 14 759 11 408 5280
Peso no total (%) 9,3 75 2,4 3.8 4.8 1,8
Ativ. de inf. e de comunicagdo 6738 72 025 12 458 303 5249 137 2431283 2765 258 42,1 46,3 72879 109 792 33756 17 990
Peso no total (%) 2,2 2,6 3,8 6,9 5,0 10,4
Outras actividades de servigos 82 884 711 483 38 204 055 16 961 718 12531 314 4765 045 44,4 739 23 840 140 618 17 613 14 935
Peso no total (%) 27,5 255 11,6 22,4 25,5 17,9

Anexo 5 - Principais indicadores das sociedades ndo financeiras por setor de atividade econémica em 2011. Fonte - INE (2013)
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Anexo 6 - Relagdo da familia com a empresa

Tipo de . » . . Tipo de . Controlo na Afamiliaé para | Aempresaéparaa
Relacdo familiar Pessoas envolvidas Papeis desempenhados L Tomada de decisdes - .
empresa diregéo familia a empresa familia
Pré-familiar Individual Fundador / empreséario Direcao Fonte de recursos
= Modo de
materiais e brevivenci
Fundador — diregdo sobrevivencia
Conjugal Fundador e esposa . . humanos
Esposa — apoio de 22 linha
Fundador — direcgdo Empresarial Centralizada no fundador
) Esposa — apoio de 22 linha
Fundador, esposa e filhos . o
Filhos — cargos técnicos
Nuclear Total
Familiar o . Fundador — direc¢éo Fonte de recursos
8 Fundador e filhos . o Fonte de recursos ) .
= Filhos — cargos técnicos financeiros e
g humanos )
v Empresa de ] O lider — direcdo maxima ] o estatuto social
o Irméos o Repartida entre irmaos
irméos Os outros — cargos técnicos
3 . Colaborativa Repartida entre primos mas a revelar
Empresa de . O lider — dire¢do maxima . .
. Primos o linhas de poder com base na linhagem
primos Os outros — cargos técnicos .
familiar.
B . o . Um investimento
. . i . . Em fungdo das competéncias e da o Decidida por votos em conselho de . Mais um entre
Néo familiar Pés-familiares Alguns ou nenhum familiar S Profissional o B Parcial ou nulo o que tem que ser
competitividade dentro da empresa. administracdo outros acionistas vl
rentavel.

Anexo 6 - Relagdo da familia com a empresa. Fonte: Ussman (2004, p.75).
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Anexo 7 - Ocorréncias do "Modelo de Negdcios"

NASDAQ

Termo Comparado as Flutuacoes

5000

4500
4000
3500
3000
2500 4
2000
1500 4
1000
500

—e— Nasdagy

—+— Business Models
—e—SEP

0
SEELLS P

Anexo 7: Ocorréncias do "Modelo de Negdcios" Termo Comparado as Flutuacdes NASDAQ. Fonte-

Osterwalder et al. (2005).

Anexo 8 - Componentes de um modelo de negdcio

Legal Tech-
Issues nology

Mission

@® Goals, vision
® Value proposition

Structure

® Actors and governance
@® Focus (regional, industry)

Processes

@ Customer-orientation
® Coordination mechanism

3888

Revenues

® Source of revenues
@ Business logic

Legal and technological

requirements and constraints

Anexo 8: Componentes de um modelo de negécio. Fonte -

Anexo 9 - Ontologia do modelo de negdcio

Alt e Zimmermann (2001).
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Anexo 9: Ontologia do modelo de negécio. Fonte — Osterwalder (2004).

Anexo 10 - Relacdo entre componentes do Business Model Canvas

Anexo 10: Relacdo entre componentes do Business Model Canvas. Fonte - Osterwalder e Pigneur
(2010).
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Anexo 11 - Tipos e fases do canal

Tipos de Canais Fases do Canal
§ Forga devendas
23
a Veendas na Net 1. Consciéncia 2. Avaliagio 3. Aquisi¢do 4. Entrega 5.Pés-venda
E Como aumentar a cons- Como ¢ que ajudamos os  Como é que permitimos Como é que entregamos Como é que proporcionam
ciéncia sobre 0s produ- clientes a avaliar a Pro- aos clientes a aquisicao uma Proposta de Valor 0 2poio pés-venda aos
Lojas préprias 105 € servicos da nossa posta de Valor da nossa de produtos e servicos aos clientes? clientes?

empresa? organizagao? especificos?
Lojas de parceiros

Parceiro
Indirecto

Grossista

Anexo 11: Tipos e fases do canal. Fonte — Osterwalder e Pigneur (2010).

Anexo 12 - Distribuigdo direta vs distribui¢do indireta

pistribuiglo d pistribuigso indirecta

(Sem ‘nlemedliarlios) (U lnterm=diario)

Frogutores (#) > Clhientes () Protores () > Intarmeciarios > Clierntas

O

[elsgagigegale]
00

Anexo 12: Distribuic8o direta vs distribuicdo indireta. Fonte — Moura (2006).

~
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Anexo 13 - Critérios de Design da Pesquisa

Critério

Classificacao

Descricao

Natureza

Basica

Envolve verdades e interesses
universais, procurando gerar
conhecimentos novos Uteis para o
avanco da ciéncia, sem aplicagéo

pratica prevista.

Aplicada

Procura produzir conhecimentos
para aplicacdo pratica dirigidos a

solucdo de problemas especificos.

Método cientifico

Dedutivo

Sugere uma analise de problemas
do geral para o particular, através de
uma cadeia de raciocinio

decrescente.

Indutivo

O argumento passa do particular
para o geral, uma vez que as
generalizagGes derivam de
observacOes de casos da realidade

concreta.

Hipotético-Dedutivo

Formulamos hipoteses para
expressar as dificuldades do
problema, de onde deduzimos
consequéncias que deverao ser

testadas ou falseadas.

Dialético

A dialética fornece as bases para
uma interpretagéo dindmica e
totalizante da realidade, ja que
estabelece que os fatos sociais ndo
podem ser entendidos quando
considerados isoladamente,

abstraidos das suas influéncias
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politicas, econdmicas, culturais etc.
Como a dialética privilegia as
mudancas qualitativas, opbe-se
naturalmente a qualquer modo de
pensar em que a ordem quantitativa

se torna norma.

Fenomenoldgico

A fenomenologia preocupa-se em
entender o fendmeno como ele se
apresenta na realidade.

N&o deduz, ndo argumenta, nao
procura explicagdes, satisfaz-se
apenas com seu estudo, da forma
com que é constatado e percebido
na realidade.

Exploratdria

Visa proporcionar maior
familiaridade com o problema,
tornando-o explicito ou construindo

hipoteses sobre ele.

Expde as caracteristicas de uma

determinada populacéo ou

Objetivo do estudo Descritiva ] o
fendmeno, procurando técnicas
padronizadas de recolha de dados.
Procura identificar os fatores que

o causam um determinado fendmeno,
Explicativa )
aprofundando o conhecimento da
realidade.
Pesquisa Concebida a partir de materiais ja
Bibliografica publicados.
orocedi o Pesquisa Utiliza materiais que ndo receberam
rocedimento tecnico Documental tratamento analitico.
Pesquisa Determinamos um objeto de estudo,

Experimental

selecionamos as variaveis e
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definimos as formas de controlo e

de observacéo dos efeitos.

Levantamento
(Survey)

Propde a interrogacao direta de

pessoas.

Estudo de Caso

Representa a estratégia preferida
quando colocamos questdes do tipo
“como” e “por que”, quando o
investigador tem pouco controlo
sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.

Pesquisa
Ex-post-fact

O experimento realiza-se depois dos

fatos.

Pesquisa-agéo

Procura estabelecer uma relacéo
com uma agéo ou um problema

coletivo.

Pesquisa participante

Quando é desenvolvida a partir da
interacdo entre investigadores e
membros das situacgdes

investigadas.

Abordagem

Quialitativa

O ambiente natural é fonte direta
para recolha de dados, interpretacédo
de fendmenos e atribuicdo de

significados.

Quantitativa

Requer o0 uso de recursos e técnicas
de estatistica, procurando traduzir
em numeros 0s conhecimentos

gerados pelo investigador.

Clareza da questdo de
pesquisa

Sim ou Nao

Procura medir a transparéncia das

informagoes.

Tipos de questdo de

Como, por que, 0 que,

Identificar a questdo central da
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pesquisa quem, qual, quantos, | pesquisa a partir da qual sera
quando, onde ou ndo

. desenvolvido o estudo.
especificado

Facilitar o investigador na
Utilizacdo de teste-piloto ) ) determinacéo de unidades de
. Sim ou Néo . ]

(pre-teste) analise, métodos de recolha e

analise de dados.

Anexo 13: Critérios de Design da Pesquisa. Fonte — Prodanov e Freitas (2013, p.126).
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Anexo 14 — Guido de entrevista

“Um modelo de negocio descreve a ldgica de como uma organizacdo cria,
proporciona e obtém valor.”

O modelo de negdcio pode ser bem descrito com nove blocos constitutivos basicos
posicionados dentro de quatro areas principais, a saber:

Areas principais Grupo Blocos constitutivos

Segmentos de clientes

Relacdes com 0s

Clientes Quem? )
clientes
Canais
Oferta O qué? Propostas de valor
Parcerias-chave
Infraestrutura Como? Atividades-chave

Recursos-chave

Fluxos de rendimento

Viabilidade financeira Qual?
Estrutura de custos

Grupo “quem”?

Este grupo procura identificar quem s&o os clientes alvo da empresa, de que forma a
empresa entrega 0s seus produtos e servicos e como constroi um relacionamento forte com

os clientes.

e Segmentos de clientes: “os clientes fazem parte do coragdo de qualquer modelo de
negocio.”
1. Quem sdo 0s vossos segmentos de clientes? E quais sé@o 0s mais importantes?

2. Quais sdo as principais caracteristicas desses segmentos?
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Quem séo 0s vossos potenciais clientes?

Relagdes com clientes: “descreve os tipos de relagoes que uma empresa estabelece
com segmentos de clientes especificos.”

Que tipo de relacdo € que a sua empresa estabelece com os varios segmentos de
clientes?

E o tipo de relacio que os vossos clientes esperariam que estabelecessem?

Sao muito onerosas?

Como é que essa relacéo se integra com resto do modelo de negécio?

Canais: “E a forma que uma empresa utiliza para chegar aos seus clientes, ou
seja, como comunica e distribui os seus produtos e tenta influenciar os seus
segmentos de clientes para proporcionar uma proposta de valor.”

Através de que canais chegam atualmente junto dos clientes?
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9. Sdo os que funcionam melhor? E sdo os mais eficientes em termos de custos?

10. Usam os canais preferidos dos clientes?

11. De que forma se integram os canais com as rotinas dos clientes?

Grupo o “qué”?

Este grupo refere-se a que propostas de valor sdo oferecidas ao mercado e é

composto pela proposicéao de valor.

e Proposta de valor: “ A proposta de valor é a razéo pela qual os clientes preferem
uma empresa e nao outra.”

12. Na sua opinido, que valor entrega ao cliente?

13. Que problemas do cliente, ajudam a resolver?
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14. Quais os beneficios que agregam ao cliente? (que necessidades do cliente

satisfazem?)

15. Que produtos e/ou servigos oferecem a cada segmento de clientes?

16. Diga-me apenas numa frase, qual a proposta de valor da sua empresa?

Grupo “como”?

Como a empresa realiza de forma eficiente questdes de infraestrutura e logistica, com

guem, e com que tipo de rede corporativa.

e Parcerias-chave: “ descreve a rede de fornecedores e de parceiros que fazem o
modelo de negdcio funcionar.”

17. Quem S&0 0S VOSS0s principais parceiros?

18. Quem sdo os vossos fornecedores chave?

19. Que recursos-chave obtém dos vossos parceiros?
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20. Quiais sdo as principais atividades que 0s v0ssos parceiros realizam?

21. Atividades-chave: “ descreve as coisas mais importantes que uma empresa deve

>

fazer para conseguir que o seu modelo de negocio funcione.’

22. Que atividades-chave séo exigidas pela vossa proposta de valor?

23. Em termos de producdo e servicos, quais sao as atividades-chave que identifica?

24. E em termos de distribuicdo de servicos e relacdo com os clientes?

e Recursos-chave - descreve os ativos mais importantes para o funcionamento do
modelo de neg6cio

25. Considera 0s recursos existentes na sua empresa suficientes? (Em termos de
recursos fisicos, recursos intelectuais, recursos humanos, recursos financeiros, entre

outros)
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26. Quais sdo 0s recursos que considera como sendo 0s recursos-chave?

Grupo “qual”?

Qual o fluxo de rendimento, a estrutura de custos e de sustentabilidade do modelo de

negocios.

¢ Fluxo de rendimentos: “ representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de
cada segmento de clientes. ”

27. Como é que a sua empresa gera atualmente rendimento?

28. Como é que os clientes estdo a pagar? (Ex: Pagamento Unico; Pagamento continuo;

Suporte p6s-venda; etc.)

29. Que contribuicdo tem cada fluxo de rendimento (Ex: Pagamento Unico; Pagamento

continuo; Suporte pos-venda, etc..) para o rendimento global?

e Estrutura de custos: “ descreve todos os custos envolvidos na operacdo de um
modelo de negocio”
30. Na sua opinido, quais sdo 0s custos mais importantes que a empresa tem que

suportar?
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31. Quais sdo os recursos e atividades-chave mais dispendiosos para a empresa?

Concluséao:

32. Ja alguma vez tinha pensado num modelo de negdcio por este ponto de vista?

33. Das questdes apresentadas qual foi a que teve mais dificuldade na resposta?

34. Pondera a aplicacdo da metodologia Canvas como forma de abordagem a

composi¢do do modelo de negdcios na sua empresa?

35. Quais as vantagens e fragilidades que considera do modelo?

Obrigado pela disponibilidade, a sua participagéo foi fundamental para o estudo!
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Com os meus melhores cumprimentos

Antonio Lopes
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