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Resumo

A internet e a possibilidade de comercializar produtos e servicos eletronicamente tém alterado
significativamente os modelos de negdcio das empresas a escala global. Este tipo de comércio
proporciona imensas vantagens, mas apresenta caracteristicas proprias que consequentemente se
traduzem em necessidades especificas na adaptacdo apropriada por parte das empresas que o

adotam.

O desenvolvimento de modelos de negdcio adequados e competitivos, apropriados ao meio

comercial atual e a tecnologia existente sdo uma preocupacao cada vez mais atual das empresas.

Este projeto de investigacdo tem como objetivo analisar a aplicacdo pratica de um modelo de
negocio baseado no comércio eletronico para que seja possivel identificar e analisar as

dificuldades resultantes da sua implementacao.

O estudo e desenvolvimento tedrico desta tematica permitiu identificar conceitos, analisar
caracteristicas do comércio eletronico e identificar modelos de negocio relevantes para o tema.

Deste estudo resultou a criacao de um modelo conceptual de negdcios e-commerce.

Apds o estudo e desenvolvimento tedrico aplicou-se o0 modelo desenvolvido numa PME do ramo da
reabilitacdo e manutencao de edificios que pretendia iniciar a sua atividade no comércio
eletronico. Do desenvolvimento do modelo de negdcio e-commerce desejado resultou, com base

no modelo conceptual, 0 modelo White Openline.

Nesta dissertacao, apds a analise do processo de implementacdo do modelo de negdcio
desenvolvido, compreende-se que a tarefa de preencher o modelo de negbcio & complexa e
trabalhosa, concluindo-se através da analise critica de todo o processo que a aposta no dinamismo
e iteracao interna sao fatores determinantes para o sucesso na implementacao de um modelo de
negocio e-commerce. E importante ter em atencdo a diferenciacdo no mercado para obter
vantagem competitiva, ha a necessidade de reduzir ao maximo todos os custos do negocio, é
indispensavel a aposta na organizacdo e comunicacao interna e ¢ também essencial envolver toda

a organizacao no processo de adocao do comércio eletrénico.

Palavras-chave: modelo de negdcio, comércio eletronico, fatores criticos de sucesso, estratégia.
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Abstract

The Internet and the possibility to trade products and services electronically have significantly
changed the business models of companies into a global scale. This type of commerce offers
important advantages but presents its own characteristics that consequently are reflected in

specific needs in the appropriated adaptation for those companies that adopt it.

The development of suitable and competitive business models, appropriated for this commercial
environment and actual level of technology are a further current concern for the companies

nowadays.

This investigation project has as main goal to analyze the practical application of a business model
based on e-commerce in order to identify and analyze the difficulties that emerge of its

implementation.

The study and the theoretical development of this theme allowed to identify concepts, analyze
characteristics of e-commerce and identify relevant business models to this topic. This study led to

the design of a conceptual e-commerce business model.

After the study and theoretical development, the model was applied and developed in a SME that
operates in the market of rehabilitation and maintenance of buildings witch intended to implement
e-commerce. The development of the e-commerce resulted on the creation of the White Openline

model that was based on the conceptual model.

Subsequent to the analyze of the implementation of the business model development process, in
this thesis it is understood that the task of filling in the business model is complex and laborious,
concluding through critical analysis of the whole process that the focus on internal dynamism and
interaction are decisive factors for the success in the implementation of a e-commerce business
model. It's important to notice that the differentiation on the market it's crucial to gain competitive
advantage, there is the need to reduce all the possible costs associated to the business, it's
imperative to bet on the internal organization and communication and it’s also crucial to engage all

organization in the e-commerce adoption process.

Keywords: business model, e-commerce, critical success factors, strategy.
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Introducgao

O comércio eletronico (e-commerce) é o processo de compra e venda de produtos e servicos na
internet (Movahedi-Lankarani, 2003). A globalizacdo e as tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TIC) ttm mudado radicalmente as trocas comerciais entre as organizacdes (Ngai e
Wat, 2002). O surgimento da internet contribuiu significativamente para a globalizacdo dos
negocios, permitindo uma expansao das empresas e da sua visibilidade a mercados até entao

dificeis de alcancar, pelo menos a uma escala tao elevada.

O aparecimento e rapida difusdo da internet originou a necessidade de desenvolver modelos de
negdcio de e-commerce (Zott, Amit, e Massa, 2011). Estes modelos de negdcio sdo atualmente
reconhecidos como extremamente relevantes para a sobrevivéncia e prosperidade das
organizacdes (Teece, 2010). Segundo Pigneur e Osterwalder (2011) um modelo de negdcio

descreve a l6gica de como uma organizacao cria, distribui e capta valor.

0 e-commerce pode assumir diferentes formas, dependendo de quem esta a vender e a quem, da
definicao do publico-alvo e dos fornecedores do negdcio. Estes fatores determinam o modelo de
negocio baseado no e-commerce (Movahedi-Lankarani, 2003). Este novo mercado tem sido
caracterizado como “a informacao perfeita para tudo”, ou pelo menos, “o igual acesso a
informacao sobre os produtos, 0s precos e a distribuicao” (Pires e Aisbett, 2003). No entanto, na
definicao destes elementos tem de ser considerada a imprevisibilidade do comportamento dos

consumidores (Strauss e Frost, 2001).

Por outro lado, as aplicacdes inovadoras do comércio eletrénico tém colocado novos desafios
técnicos, organizacionais e comerciais (Wu e Hisa, 2004). Assim, apesar das vantagens do e-
commerce, a sua adocao pelas pequenas e médias empresas (PME) continua a ser limitada
(Grandon e Pearson, 2004). Cao e Schniederjans (2004) referem que os atuais gestores de
negocios reconhecem a necessidade de desenvolver um modelo que permita identificar e

implementar uma estratégia de negocio de sucesso num ambiente de e-commerce.



Neste trabalho, pretende-se analisar o processo de implementacdo de um modelo de negocio
baseado no e-commerce numa PME que desenvolve a sua atividade na reabilitacdo de edificios e
manutencdo. Em particular, perceber as dificuldades que podem ser encontradas na
implementacdo do modelo de negdcio e identificar acdes que permitam solucionar e/ou reduzir

essas dificuldades.

Objetivos

Neste projeto de investigacao sera desenvolvido um estudo de caso numa PME que desenvolve a
sua atividade na reabilitacdo de edificios e manutencdo. O trabalho a desenvolver tem como
objetivo estudar e compreender quais os fatores que influenciam o desenvolvimento de um modelo
de negodcio de e-commerce e analisar de que modo a sua implementacao permite criar valor para
a empresa. Esta empresa permitira analisar a possibilidade de desenvolver um modelo de negocio

baseado no e-commerce. Deste modo, pretende-se atingir os seguintes objetivos:

Identificar e analisar os modelos de negocios de e-commerce existentes;

Desenvolver um modelo de negocio conceptual baseado no e-commerce;

Analisar a aplicacao pratica de um modelo de negdcio baseado no e-commerce;

Identificar e analisar as dificuldades resultantes da implementacao de um modelo de

negobcio baseado no e-commerce.

Com o desenvolvimento deste trabalho pretende-se responder a seguinte questao de investigacao:

- Quais os fatores que contribuem para o sucesso no desenvolvimento de um modelo de negocio

de e-commerce competitivo e sustentavel numa PME?
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Metodologia de investigacao.

Considerando o contexto pratico em que se inseriu o projeto de investigacdo e os conceitos
abordados, a recolha de informacdo sobre os temas em questdo é uma atividade particularmente
importante. Nomeadamente, no que se refere ao conhecimento do estado atual de integracdo e
aplicacao dos conceitos, com o intuito de reconhecer o seu contributo na busca de oportunidades
de melhoria e opcdes de solucdes. Tratando-se de um projeto em equipa, que implicou um
trabalho de interacdo com os intervenientes e com o um ambiente contextual especifico, com o
propdsito de identificar os problemas nos processos, a metodologia de investigacdo adotada foi a

Action Research (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007).

De forma simplista, esta metodologia de investigacdo pode ser definida como uma aprendizagem
de aprender—fazendo. Concretamente, o grupo de trabalho identifica um problema, reconhece e
desenvolve atividades para resolver ou atenuar os seus efeitos. Se os resultados obtidos ndo forem
bem-sucedidos, o grupo de trabalho repete o processo iterativo de identificacao de oportunidades

de melhoria e resolucao dos problemas (Saunders et al., 2007).

Assim, a metodologia Action Research é um procedimento sistematico, refletivo e colaborativo
entre elementos de uma mesma equipa de trabalho, que procura continuamente solucdes ou
atividades de melhoria para problemas reais, com base na aprendizagem recolhida através da
interacao com o local onde a acao real acontece e a pesquisa cientifica realizada em paralelo

(Saunders et al., 2007).

Tratando-se de uma metodologia iterativa & possivel resumir as principais fases num modelo

ciclico, tal como se pode ver na Figura 1. Este ciclo tem b fases:

e Diagndstico: identificacdo e definicao dos problemas ou ocorréncias;

e Planeamento de acdes: consideracado de alternativas de acdo com base nos dados recolhidos
e respetiva interpretacao;

e Execucao de acdes: implementacao de acdes de melhoria ou resolucéo de problemas;

e Avaliacdo da implementacao das acdes: reflexdo acerca das consequéncias das acoes através
da recolha e analise dos resultados obtidos;

e Especificacao de aprendizagem: identificacdo de conclusdes gerais e aprendizagem.



Diagnostico

Especificacao de Planeamento de
aprendizagem acoes

Avaliacao da
implementacao
das agdes

Execucao de
acoes

Figura 1 Fases da Metodologia Action Research (Saunders et al., 2007).

O processo reinicia-se até o problema diagnosticado ser resolvido. Em suma, a metodologia Action
Research contempla um duplo objetivo, a investigacdo cientifica e a pratica profissional, cuja

aprendizagem deve ser partilhada por todos os elementos da equipa de trabalho.

Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo € composta por duas partes. A primeira parte apresenta uma abordagem tedrica

e a segunda uma abordagem pratica do tema.

A primeira parte é composta por dois capitulos, a revisdo bibliografica e o modelo conceptual. O
primeiro capitulo aborda temas considerados pertinentes para o desenvolvimento de modelos de
negocio. No segundo capitulo é apresentado e descrito um modelo conceptual com base na
revisao bibliografica efetuada. O modelo conceptual apresentado é desenvolvido na tentativa de

potenciar um melhor desenvolvimento e implementacao de um modelo de negdcio e-commerce.

A segunda parte engloba quatro capitulos, OPENLINE, desenvolvimento do modelo de negocios
para e-commerce, analise da implementacéo do modelo de negocios White Openline e conclusoes.
No terceiro capitulo é apresentada a empresa onde foi desenvolvido o trabalho pratico. O quarto
capitulo engloba o trabalho realizado no desenvolvimento do modelo de negocios. O quinto
capitulo analisa a implementacdo do modelo de negocios. E, por ultimo, sdo apresentadas as

conclusdes, bem como as limitacdes e as sugestdes para trabalho futuro.

4
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PARTE | — Desenvolvimento tedrico

1 Revisao bibliografica

Através da revisdo bibliografica realizada pretendeu-se proporcionar uma base tedrica sobre o
tema modelos de negocio, procurando definir e descrever o conceito, compreender a sua ligacao
com a criacao de uma vantagem competitiva no negocio, explicar o que se entende por e-

commerce e apresentar estruturas de modelos de negocio.

1.1 Conceito de Modelo de Negacio

Os modelos de negdcio sdo atualmente considerados como extremamente relevantes para a
sobrevivéncia e prosperidade das organizacdes, tendo-se tornado uma ferramenta de gestao

reconhecida para descrever uma organizacdo numa perspetiva abrangente (Teece, 2010).

Embora o conceito seja cada vez mais relevante na area académica, existindo cada vez mais
artigos sobre o tema, Zott et al. (2011) referem a falta de definicdo concreta do que efetivamente é
0 conceito, 0 que este abrange, bem como os componentes que este integra, ficando desta forma
o entendimento do conceito aberto a uma variedade de interpretacdes possiveis. Esta falha de
consisténcia e clarificacdo na definicao pode representar uma potencial fonte de confusao,

promovendo a dispersao em vez da convergéncia de perspetivas (Zott et al., 2011).

De acordo com a revisao da literatura efetuada, procurou-se selecionar algumas definicdes e ideias

fundamentais sobre o conceito de modelo de negocio.

Um modelo de negocio & uma arquitetura de fluxos de produtos, servicos e informacéo; esta
arquitetura inclui uma descricao dos seus intervenientes e respetivas funcoes; a descricdo dos
potenciais beneficios para os diferentes intervenientes e a descricdo das fontes de receita
(Timmers, 1998). Amit e Zott (2001) referem que um modelo de negdcio descreve o contetdo, a
estrutura e a governabilidade das transacoes concebidas através da exploracao de oportunidades

de negdcio para criar valor.

De acordo com Chesbrough e Rosenbloom (2002) um modelo de negdcio € uma estrutura que
medeia o processo de criacao de valor entre a tecnologia (desenvolvimento) e o valor econémico.

Por outro lado, Magretta (2002) sugere que um modelo de negocio pode ser visto como uma



forma de contar uma boa histéria, com o objetivo de alinhar todos os colaboradores da
organizacado acerca do tipo de valor que se pretende criar. Como as historias sdo faceis de
compreender e captar, podem ser utilizadas para ajudar o colaborador a compreender as suas
funcdes no contexto da atividade principal da empresa, adaptando o seu comportamento de
acordo com o objetivo geral. Um modelo de negdcio destina-se a ser uma ferramenta eficiente de
comunicacao, uma vez que pode ser utilizado como base para a comunicacao e motivacdo dos

colaboradores, conduzindo a uma execucdo mais eficiente e poderosa.

Um modelo de negocio pode ser descrito como um modelo abstrato conceitual que representa o
negocio e a légica de ganhar dinheiro da empresa e também como uma ligacdo entre a estratégia
e 0s processos de negocio (Osterwalder, 2004). Segundo Morris, Schindehutte, e Allen (2005), um
modelo de negocio é uma representacao concisa de como um conjunto articulado de variaveis de
decisdao nas areas de risco, arquitetura, estratégia e economia sao definidas para criar uma

vantagem competitiva sustentavel em mercados previamente identificados.

Johnson, Christensen, e Kagermann (2008) referem que um modelo de negocio consiste em
quatro elementos interligados que, juntos, criam e entregam valor. Estes elementos englobam os
clientes, o lucro, os recursos e 0s processos. Um modelo de negdcio pode também ser uma forma
valiosa de identificar ineficiéncias e sobreposices na pratica de uma organizacao, assim como as
possiveis oportunidades futuras que poderdo alterar e melhorar todo o negdcio. O valor dos
modelos de negbcio também ¢ facil de reconhecer quando se considera que novos modelos de
negocio tém permitido remodelar sectores industriais e redistribuir bilides de dolares de valor

(Johnson et al., 2008).

De acordo com Casadesus-Masanell e Ricart (2010), “um modelo de negocio é uma reflexao da
estratégia da empresa.” Teece (2010) define que um modelo de negdcio também articula a légica,
os dados e outras evidéncias que suportam uma proposta de valor para o cliente, e & uma
estrutura viavel de receitas e custos que permite a empresa entregar esse valor. Os modelos de
negocio vao refletir hipéteses acerca do que os clientes querem, como 0 querem, € cOmo as
empresas se podem organizar para melhor responder as suas necessidades, conseguindo assim

um retorno, que posteriormente se tornara lucro.

Assim, a maioria dos autores concorda que um modelo de negdcio constitui parte de uma

descricao de como é criado e capturado o valor pela organizacdo. Hamel (2000); Shafer, Smith, e
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Linder (2005), além disso, referem que quer a criacdo de valor quer a sua obtencdo ndo resultam
“do nada”, mas sim do interior de uma rede de valor que pode incluir fornecedores, parceiros,
canais de distribuicdo e coligacdes. Pigneur e Osterwalder (2011) corroboram esta ideia,
apresentando uma definicdo do conceito de modelo de negbcio que também abrange a dimensao
da entrega de valor: “Um modelo de negdcio descreve a ldgica de como uma organizacao cria,

proporciona e obtém valor.”

A revisdo bibliografica permite referir que um modelo de negbcio proporciona uma visdo da logica

e da estruturacao de um negdcio. O seu desenvolvimento e concecdo permitem:

e Criar valor, definir como se proporciona esse valor e como se consegue entregar esse
valor ao cliente;

e Melhorar a performance da empresa através de um alinhamento de objetivos, de uma
explicacao clara e concisa do caminho a seguir, da promocao do trabalho em equipa, da
promocao do debate e do espirito critico e construtivo, da definicao consistente do rumo a
seguir e da atribuicao concreta e delineada de funcdes, processos e responsabilidades;

e Alinhar a estratégia e o posicionamento da empresa com as funcdes que executa;

e Estabelecer atividades cruciais e pontos criticos para o sucesso;

e Delinear toda a rede envolvente da empresa, desde fornecedores, a parceiros, canais de
distribuicao e coligacoes;

e Definir a rede de logistica interna e de fluxos de informacao;

e FElaborar uma estrutura vidvel de custos e receitas estabelecendo a logica que permite a

saude financeira da empresa.

1.2 Internet e e-commerce

A internet permitiu que os seus utilizadores passassem a ter acesso a mais e melhor informacao a
escala global. A internet faz atualmente parte do dia-a-dia do cidaddo comum, tal como a televisao
ou o telefone. Qualquer computador pode tornar-se numa janela aberta para efetuar um negocio, a

escala global e 24 horas por dia.

Embora ja se utilizassem modelos de negdcio antes de existir a internet, o desenvolvimento deste

conceito evoluiu consideravelmente desde o seu aparecimento. Este desenvolvimento tem



permitido o surgimento de novas vantagens competitivas e novas formas de realizar negécios (Zott

etal., 2011).

O comércio eletrénico permitiu alterar substancialmente as formas tradicionais de negécio (Chen,
Jeng, Lee, e Chuang, 2008). A diminuicdo significativa dos custos da computacdo e da
comunicacdo tem permitido o desenvolvimento de novas formas de criar e entregar valor,
emergindo novos mecanismos nao convencionais de trocas e transacdes (Amit e Zott, 2001). Este
desenvolvimento tem aberto novos horizontes para o esboco/desenho de modelos de negdcio,
possibilitando as empresas alterar substancialmente a forma como se organizam e se ajustam nas
trocas comerciais, quer internamente quer para além dos limites da empresa e industria
(Mendelson, 2000). Além disso, Teece (2010) acrescenta que este crescimento, esta
transparéncia e esta facilidade, levantam questdes fundamentais, acerca de como entregar e
capturar o valor de novas informacdes e servicos, quando os utilizadores estao habituados a

recebe-a sem que a tenham que pagar.

A Internet e 0 e-commerce também sustentam a orientacdo de negdcios para a convergéncia de
precos, com o realinhamento posterior de redes de negdcios (Pires e Aisbett, 2003). As empresas
podem utilizar a internet para melhorar a imagem da empresa e a sua filosofia de comunicacao,
estabelecendo uma presenca online, onde disponibilizam informacao acerca do negdcio e dos

produtos e servicos que oferecem, obtendo uma promocao eficaz (Li e Shea, 2007).

1.2.1 E-commerce

O comeércio eletrénico tem vindo a ser definido de varias formas, dependendo do contexto e do
objetivo da investigacao realizada (Grandon e Pearson, 2004). Gunasekaran, Marri, McGaughey, e
Nebhwani (2002) definem comércio eletrénico como o processo de conduzir eletronicamente
negocios entre varias entidades, a fim de satisfazer um objetivo organizacional ou individual, tendo
este tipo de comeércio como ingrediente chave, a negociacao, a divulgacao e a aquisicao eletronica
de produtos e servicos através da internet. Nao sdo entdo incluidas organizacdes que apenas
apresentem informacOes sobre os produtos que vendem no mundo fisico. Apenas sao
consideradas as organizacdes que realizam transacdes comerciais com 0S Seus parceiros de
negocios e compradores através da rede de internet (Mahadevan, 2000). Uma empresa e-
commerce é uma entidade que vende produtos ou servicos através de canais online (Wu e Hisa,

2004).
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De acordo com o objeto de negociacao, o comércio electronico pode ser dividido em quatro tipos

(Kalakota & Whinston, 1996 citado por Li & Shea, 2007):

Business-to-Consumer (B2C): define os negbcios entre a organizacdo e o consumidor final. A
empresa fornece os produtos e servicos diretamente na internet, oferecendo também informacéo
suficiente e utilizando um interface conveniente, de forma a conseguir atrair consumidores para a

compra online, permitindo assim eliminar intermediarios do canal.

Consumer-to-Consumer (C2C): define as transacdes entre consumidores. O operador do Website
nao € responsavel pela logistica associada ao negodcio, este apenas auxilia a apresentacao da
informacdo e a definicdo das formas de pagamento. O eBay ¢ um exemplo deste tipo de

plataforma.

Consumer-to-Business (C2B): define os negdcios entre os consumidores e a organizacdo. Os
consumidores criam valor, e as organizacdes utilizam esse valor. Por exemplo, quando um
consumidor escreve uma opiniao sobre um produto/servico no site da organizacao, ou quando um

consumidor proporciona a ideia de um novo produto.

Business-to-Business (B2B): define os negdcios entre organizacdes. Ao usar o EDI(Electronic Data
Interchange), o comércio entre as empresas pode ser realizado através da internet, permitindo

integrar a cadeia de abastecimento e a logistica, reduzindo os custos e promovendo a eficiéncia.

Ho, Kauffman, e Liang (2007) definem que o comércio eletronico B2C como o uso da internet por
parte das empresas e consumidores para a compra e venda de bens e servicos, incluindo o
servico apds venda. Segundo Li e Shea (2007) o mercado global de comércio eletronico B2C tem
vindo a crescer significativamente. Com a chegada da economia digital, a Internet teve a
necessidade de criar as condicdes para melhorar a privacidade dos consumidores, a velocidade de
encomenda da mercadoria e as caracteristicas de pesquisa de informacéo. O padrdo do consumo
individual foi gradualmente sendo modificado. A venda através da internet ndo necessita do
armazenamento fisico dos produtos, reduzindo consideravelmente os seus custos. Através da
internet as empresas conseguem estabelecer um contacto direto com um elevado numero de

utilizadores.



1.2.2 Vantagens e desvantagens do e-commerce

Dubelaar, Sohal, e Savic (2005) referem que os estudos tém demonstrado que o e-commerce B2C
proporciona diversos potenciais beneficios para as empresas, incluindo o acesso a mercados
geograficamente dispersos, os custos reduzidos na troca de informacao, de transacdo e marketing
e o desenvolvimento de relagbes mais proximas com os clientes, etc. As capacidades e
oportunidades proporcionadas pelo mercado eletronico baseado na internet melhoram
significativamente a competitividade e produtividade das empresas que nele operam,
independentemente da sua posicdo na cadeia de abastecimento (Gunasekaran et al., 2002). Os
pontos de venda online operam 24 horas por dia, com milhdes de vendedores, compradores,
produtos e servicos (Gunasekaran et al., 2002). Gunasekaran et al. (2002) enumera algumas

vantagens da adocdo do e-commerce pelas empresas:

e Obter ciclos de aquisicdo mais curtos através da utilizacdo de catalogos, encomendas e
pagamentos online;

e Reduzir os custos tanto de stock como de producéo, através de licitacdes mais competitivas;

e Reduzir os ciclos de desenvolvimento e acelerar o tempo de lancamento do produto/servico no
mercado através de processos de design integrados e da engenharia colaborativa,
independentemente da localizacao dos intervenientes;

e Conseguir o acesso a mercados “world wide” apenas com uma fracdo dos custos tradicionais;

e Garantir que os produtos, a informacdo e os precos estejam sempre atualizados;

e Aumentar significativamente a rapidez de comunicacdo, em especial da comunicacéo
internacional;

e Reduzir drasticamente os ciclos de compra e producao;

e Reduzir os custos de comunicacao direta e aumentar a sua rapidez pode reduzir inventarios, e
0s custos de aquisicao;

e Promover relacdes mais proximas com os clientes e os fornecedores;

e Proporcionar meios de troca de informacao acerca da empresa e dos seus produtos de uma
forma mais rapida e facil, tanto interna como externamente;

e Retirar vantagem dos canais de venda alternativos e alcancar novos mercados ou nichos de

mercado.

Pires e Aisbett (2003) apresentam uma classificacdo das vantagens e desvantagens em fatores

internos, de mercado e de competitividade (Tabela 1).
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Tabela 1 Implicacdes da adocao do comércio eletronico, vantagens e desvantagens (Pires e Aisbett, 2003)

Fatores internos

Vantagens

Desvantagens

Aumenta as receitas e vendas

Reduz o capital necessario para o start-up e as
despesas gerais apds o inicio

Reducéo de custos dos materiais, transacdes,
operacdes, marketing, distribuicdo e inventario
Alcance de atividades e economias mais
diversas

Reducao dos intermediarios na cadeia de
abastecimento

Transacoes e geracao de receitas mais
rapidas e processos de compra automaticos
Maior flexibilidade e capacidade de resposta

Pequenas empresas tém que reter maior
stock

Resisténcia no pagamento de servicos na
internet

Inseguranca e risco identificados

Reducéao de intermediarios

Desafios na medicéo: dificuldade em
determinar a dimensao do mercado alcancado
e 0s custos e beneficios conseguidos
Periodos de procura longos e de acesso a
informacéo

Tempo despendido e as despesas na criacao
de novos processos de tratamento de
encomendas, expedicao e transporte de
mercadorias

Fatores de

mercado

Vantagens

Desvantagens

A localizacdo da empresa torna-se irrelevante
Maior proximidade na relacao com o cliente
Amplia os mercados existentes a nivel global
Alcance e criacdo de novos mercados e de
comunidades virtuais

Os compradores ganham acesso a mais
fornecedores

Os fornecedores conseguem atingir
compradores de forma mais acessivel
Desloca vantagem do vendedor para o
comprador, sendo que os compradores
conseguem rapidamente comparar os
atributos de produtos concorrentes
Informacdes de servicos distribuidos com
maior precisao e problemas dos clientes
resolvidos mais rapido

Melhoria da comunicacao, maior feedback e
em tempo real, sendo que as informacdes
podem chegar a mais pessoas sem sacrificar
o0 conteudo

Permite direcionar os esforcos de marketing
Canais de venda e entrega alternativos
Aumenta a eficiéncia da cadeia de
abastecimento

Potencial incapacidade gerir diferencas
globais, podendo isto justificar a exclusao de
informacdes, como precos

As grandes empresas juntas podem asfixiar os
fornecedores nos precos

Entrada online forcada dos fornecedores (s
apresenta beneficio se os custos de
conformidade forem razoaveis)

Desloca vantagem do vendedor para o
comprador

Problemas com a seguranca

Impedimentos legais e culturais
Necessidade de evidéncias tradicionais
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Fatores competitivos

Vantagens Desvantagens

e Adimensdo da empresa tornasse irrelevante e Significa o fim para os pequenos negdcios

e (s pequenos negocios conseguem competir e  Significa um maior poder para os grandes
com uma tecnologia mais proxima das negocios
multinacionais, conseguindo, assim, mais e Negativo para as pequenas empresas dado
oportunidades de mercado gue as grandes empresas podem reduzir 0s

e Reducdo de custos para as grandes empresas seus custos através da aceitacdo de
através da através da imposicao de fornecedores que apenas utilizem entregas JIT
fornecimento JIT (justin-time) (fust-in-time)

e Convergéncia no preco dos produtos, com um | e Necessidade de manter uma relagédo de
valor cada vez menor confianca com os clientes, fornecendo

e  (ustos da distribuicdo de informacéo sobre os continuamente valor acrescentado ao nivel da
produtos menores informac&o, dos produtos e da qualidade

e lancamento mais rapido de novos produtos e Cria barreiras a entrada nos mercados devido
ou de produtos melhorados no mercado a acordos de exclusividade e criacao de

e Elimina barreiras no acesso a mercados, tanto comunidades de clientes
a nivel nacional como internacional e Diminui as fronteiras tradicionais

As organizacdes devem identificar os seus fatores criticos de sucesso, para que seja possivel
percecionar todo o beneficio proveniente das solucdes do comércio eletronico (Dubelaar et al.,

2005).

1.3 Estratégia e Modelos de Negocio

Os modelos de negdcio tém sido alvo de uma crescente atencdo por parte da comunidade
académica e gestores de negdcios. O proposito comum € procurar explicar como é que as
empresas criam valor, aumentam a sua competitividade economica e melhoram a sua

performance (Zott et al., 2011).

Seelos e Mair (2007) contextualizam os modelos de negocio como um conjunto de capacidades
que sado configuradas para permitir a criacdo de valor consistente quer com os objetivos
estratégicos economicos quer com os sociais. Um modelo de negdcio pode ser considerado como
uma fonte de vantagem competitiva diferente da resultante do posicionamento da empresa e dos
seus produtos/servicos no mercado (Christensen, 2001). Isto ¢, diferentes empresas que tém o
mesmo cliente podem desenvolver estratégias de produto e/ou mercado idénticas, mas através de
modelos de negdcio diferentes, o que significa que a concecao do modelo de negdcio e a definicao

da estratégia sdo complementares mas nao substitutas (Zott & Amit, 2008).
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Teece (2010) refere que um modelo de negdcio é mais genérico do que uma estratégia de
negodcio. Este autor defende que a ligacao entre a analise da estratégia e o0 modelo de negocio é
necessaria para proteger a vantagem competitiva resultante de um novo modelo de negdcio.
Assim, a analise estratégica constitui uma etapa essencial na conce¢cdo de um modelo de negocio

competitivo e sustentavel.

Por outro lado, Chesbrough e Rosenbloom (2002) referem que a estratégia da enfase & forma de
captar valor, de o sustentar e de o manter. Segundo Kim e Mauborgne (2007) “a iniciativa
estratégica é a unidade de andlise adequada para explicar a criacdo de oceanos azuis e o
desempenho elevado e sustentado. Uma iniciativa estratégica consiste no conjunto de acdes e

decisoes ao nivel da gestao envolvidas na criacdo de uma oferta de mercado superior.”

Magretta (2002) defende que a estratégia define como uma empresa pode ser melhor do que a
sua concorréncia, adotando principios de diferenciacdo. Neste estudo a estratégia é entao

interpretada como a procura incessante da vantagem competitiva.

As organizacbes bem-sucedidas tendem a concentrar-se nos clientes e suas necessidades,
adaptando estruturas para atender as necessidades das suas missdes, dando énfase a criacao de
acdes que garantem alcancar uma meta (Appelbaum, St-Pierre, e Glavas, 1988). Segundo
Appelbaum et al. (1988) as organizacoes também tendem a destacar o seu valor Unico, como por
exemplo a entrega de um produto de qualidade. E também referido que os gestores de
organizacdes bem-sucedidas focam-se em obter acordo ou consenso dos seus colaboradores,
através da procura regular e ativa de sugestdes dos seus funcionarios e de um espirito positivo de

trabalho de grupo (Dubelaar et al., 2005).

No contexto da adocao do comércio eletronico, Porter (2001) enfatiza que para participar com
sucesso nos mercados desta “nova economia”, isto &, obter uma vantagem competitiva, é exigida
a definicdo de principios que potencializem uma estratégia eficaz, integrando o comércio eletronico

como um complemento aos métodos tradicionais de competir.

De acordo com Richardson (2008), o modelo de negbcio procura explicar como as atividades da
empresa se relacionam para executar a estratégia, conseguindo assim fazer a ponte entre a
formulacao da estratégia e a sua implementacdo. Por outro lado, Teece (2010) salienta que néo
se pode assumir que a partir do momento em que existe valor, os clientes irdo pagar para o obter.

Os clientes nao vao comprar a menos que 0 preco seja menor que a utilidade fornecida; os
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produtores s vao fornecer se o preco for igual ou superior aos custos obtidos, incluindo o retorno
de capital. Os modelos de negbcio tém que comtemplar os interesses dos produtores e clientes,
procurando promover um equilibrio e uma competitividade reciprocos. Os clientes nao querem

apenas produtos, querem solucdes para as suas necessidades.

Este ponto tem de ser levado em consideracdo na formulacado estratégica de um novo negocio
baseado no e-commerce. Teece (2010) apresenta como solucao o aproveitamento da informacao
ou servico gratuito para aumentar a carteira de clientes ou como forma de obter outras formas de
receita. Apresenta como solucao para a obtencao de novas formas de receitas, o exemplo do Linux
gue oferece um servico standard, possibilitando ao cliente a compra de um servico premium com

mais funcionalidades.

A estratégia tem entdo como funcédo a procura de vantagem competitiva através da melhoria da
performance da empresa; da criacdo e manutencdo de valor; do aumento da qualidade; da
obtencao de objetivos economicos; do aumento da competitividade; da obtencdo de novos nichos
de mercado e/ou alargamento da carteira de clientes; da procura da lideranca do mercado; da
diferenciacdo e da inovacdo. Com a estratégia a empresa tenta alcancar um posicionamento no

mercado, melhorar esse posicionamento e/ou mante-lo.

Em suma, o modelo de negocio pode desempenhar um papel importante para a execucao da

estratégia.

1.3.1 Estratégia Oceano Azul

Kim e Mauborgne (2007) procuram promover a ideia de procurar novos mercados, questionar
modelos de negocio que visam novos segmentos de clientes e criar modelos de negocio novos e
mais competitivos. Estes autores referem-se aos mercados existentes como mares vermelhos,
uma vez que a medida que o mercado vai ficando mais povoado com empresas, a ferocidade da
concorréncia, a procura da superioridade e da maior quota de mercado mancha as aguas com o
“sangue” dessa luta. O mar vermelho ¢ entdo resultado do “sangue”, das reduzidas perspetivas

de lucro e crescimento atuais.

Nestes oceanos encontram-se as seguintes situacoes:

e O desmantelamento de barreiras comerciais, que disponibilizam informacao e precos dos

produtos, intensificando assim a concorréncia global;
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e Aintensificacdo das guerras de precos e reduzidas margens de lucro;
e O aumento da tendéncia dos consumidores para fazerem escolhas com base no preco

dada a oferta cada vez menos indiferenciada.

Nos mercados que ainda ndo foram explorados, o oceano é azul, onde ndo existe ainda
concorréncia, disputa, nem regras estabelecidas. Os autores referem que muitos destes oceanos

sa0 encontrados a partir de ramificacdes de negdcios de oceanos vermelhos.

A inovacdo com valor é a base da estratégia oceano azul, atribuindo uma igual énfase a inovacao e
ao valor. Este so6 acontece quando as empresas alinham a inovacao com a utilidade, o preco e o
custo. Os negocios que procuram oceanos azuis tém de tentar alcancar simultaneamente a
diferenciacdo e o baixo custo, contrariamente a crenca comum de que tera de haver uma escolha
entre ambos para que se exceda o razoavel. A criacdo de oceanos azuis resulta da capacidade de

reduzir os custos e simultaneamente aumentar o valor para 0s compradores.

Os autores propdem uma ferramenta analitica para atingir a inovacdo com valor, a que chamam

‘Quatro campos de acéo’, Figura 2.

Reducao
Quais os fatores que
devem ser reguzidos
para nivels muito a

baixo dos padries
dessa industria?

Eliminagao Criagao
Cuais os fatores que
devem ser aliminados ==
entre aqueles que a
industria assume

comao normais?

Mova
curva de
valor

Quais os fatores que
a industria nunca
ofereceu que devem

T ser cHados?

Elevacao
Quais os fatores que
devemn ser elevados

para nivels muito
acima dos padrées
dessa industria?

Figura 2 Estrutura dos quatro campos de acao (Kim e Mauborgne, 2007: 48)
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Resumindo, uma boa estratégia ¢ um ponto fulcral para o sucesso de um novo negocio ou na
manutencdo de um ja existente. As empresas necessitam de tirar o maximo partido de todas as
suas potencialidades, mas também de integrar na sua estratégia a diminuicdo ao maximo dos
seus pontos fracos, aproveitando-os sempre que possivel. A estratégia ndo pode ser estatica e tem
gue se adequar sistematicamente as alteracées no mercado. Um ponto importante que se deve ter
sempre em consideracdo ao estabelecer a estratégia de uma empresa ¢é os fatores criticos a ter
em consideracdo para que se obtenha sucesso. Estes tém de fazer parte da estratégia, e a
empresa tem que estar ciente dos seus fatores criticos de sucesso, tentando ao maximo

compreende-los.

1.4 Fatores Criticos de Sucesso

Para percecionar todas as vantagens das solucbes do comércio eletronico, as empresas
necessitam de identificar os fatores criticos de sucesso (FCS). Dubelaar et al. (2005) definem os

FCS como aqueles pontos-chave onde as coisas tém de correr bem para que o negocio prospere.

A chave de sucesso no comércio eletronico é conseguida complementando o conhecimento
especifico do negocio de uma organizacao com a consciéncia necessaria das novas oportunidades
criadas pelo comércio eletronico (Norton, 2000). A adocdo do comércio eletronico deve ser
adequada, de valor acrescentado relevante e operacionalmente, bem como estrategicamente,
viavel para uma organizacao, em vez de ser o resultado de um comprometimento esforcado
(Dubelaar et al., 2005). Butler (2000) enfatiza que o sucesso do comércio eletronico depende do
empenho da empresa na lideranca, nas funcoes e responsabilidades, na interdependéncia das

areas funcionais, nas questdes orcamentais e na estrutura de gestao do comércio eletronico.

Por outro lado, a criacdo e implementacéo de um projeto de comércio eletronico esta diretamente
relacionado com a gestdo da mudanca (Kalakota e Robinson, 1999 citado por Dubelaar et al.,

2005).

Os principais fatores de sucesso e constrangimentos do comércio eletrénico podem ser
classificados em trés grandes categorias: fatores estratégicos, fatores estruturais e fatores da

gestdo (Tabela 2).
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Tabela 2 Principais fatores de sucesso e constrangimentos do comércio eletronico (Dubelaar et al., 2005)

Principais fatores de sucesso

Principais constrangimentos

Fafores estratégicos

A internet e as tecnologias relacionadas serem
utilizadas como complemento as estratégias
existentes.

As bases da concorréncia nao mudarem
relativamente as tradicionais vantagens
competitivas como o custo, o lucro, a qualidade, o
servico e as caracteristicas.

Rastreio de novos concorrentes e de novas quotas
de mercado.

Estratégia de marketing centrada na internet.
Posicao estratégica da empresa no mercado
reforcada.

Revisao frequente da distribuicao e cadeia de
abastecimento de forma a maximizar o ganho da
empresa.

Comportamento de compra do cliente e
personalizacao.

Vantagem de ser pioneiro e time fo market
reduzido.

Disponibilizacdo de bons produtos e servicos no
comeércio eletrénico

Permitir a inovacdo quando o risco é reduzido
Boa gestao das espectativas dos clientes e
Sshareholders em relacdo a internet

Faftores estratégicos:

Criacao de atividades na internet sem importantes
interrupcdes no negocio principal

Duplicacao dos pressupostos tradicionais online
Comparacdes de performance com a industria
tradicional e dispensa dos concorrentes online
Percecdo que a Internet € uma oportunidade para
a empresa comunicar com os clientes, e nao
apenas para os clientes comunicarem com a
empresa

Fatores estruturais

Infraestrutura digital adequada

Boa formacéo e conhecimento dos colaboradores,
gestores e clientes relativamente ao comércio
eletronico

Sistemas de expanséao atuais que englobem toda a
cadeia de abastecimento

Bom controlo de custos

Fatores estruturals

A internet é adotada e as atividades relacionadas
sao expandidas por toda a empresa sem ligacao
direta com o negdcio principal

A seccdo de comércio eletronico é mantida
separada e desconectada do negbcio principal

Fatores da gestao

Compromisso de toda a organizacao na lideranca
do comércio eletrénico (no que diz respeito a
funcdes, responsabilidades, assuntos orcamentais
e interdependéncia multifuncional)

Suporte da gestao de topo

Consciéncia e compreensdo por parte dos
executivos da capacidade da tecnologia
Comunicacao pela gestao de topo do valor do
comeércio eletronico por toda a organizacao

Fatores da gestao

Atribuicdo de recursos e responsabilidades para o
comeércio eletronico a executivos sem experiéncia
Falta de capacidade interna para a escolha de
fornecedores adequados no desenvolvimento de
solugdes de comércio eletronico

Envolvimento de todas as areas funcionais da
organizacao, sem que para isso se disponibilizem
recursos adicionais, tanto de pessoal como
econémicos

Implementacao do comércio eletronico, exigindo a
necessaria adaptacao dos colaboradores
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Os principais desafios associados a iniciativas de comércio eletronico, identificados na literatura,

sa0 (Dubelaar et al., 2005):

e Resisténcia interna, incluindo os colaboradores e os responsaveis pelas diversas areas
funcionais;

e C(lientes inadaptados e sem conhecimentos;

e Falta de apoio da gestao de topo;

e |mplementacao da tecnologia, incluindo as questdes relacionadas com a selecéo apropriada
de tecnologia de acordo com as restricoes orcamentais;

e (Constrangimentos internos, incluindo a insustentabilidade dos processos de negocio atuais
devido a canibalizacao das vendas pelos canais baseados na internet;

e Parceiros de negocios indevidamente habilitados;

e Aspetos comuns do negocio eletronico como a seguranca e a privacidade.

Apés o seu estudo que englobava 8 empresas Dubelaar et al. (2005) sumariza 8 FCS
considerados mais relevantes na adocao do b2c: um foco forte no cliente; a definicao clara das
medidas de desempenho; a articulacao da proposta de valor; a ligacdo entre as medidas de
desempenho e a proposta de valor; processo de desenvolvimento incremental; monitorizacao da

atividades dos competidores; gestao dos processos internos; construcao de confianca

1.4.1 Fatores criticos de sucesso nas pequenas e médias empresas (PME's)

Grandon e Pearson (2004) referem que apesar das vantagens do e-commerce, a sua adocao pelas
PME’s continua a ser limitada. Isto pode resultar do facto dos gestores de topo das PME’'s nao
identificarem o valor estratégico do e-commerce para o seu negocio ou da existéncia de barreiras
significativas a sua implementacao (Figura 3). Em particular, estes autores propuseram trés
fatores determinantes da percecdo do valor estratégico do comércio eletronico, o apoio
organizacional, a produtividade e o suporte as decisdes estratégicas. Também propuseram cinco
fatores determinantes da adocdo do comércio eletronico nas PME’s, nomeadamente a capacidade
resposta da organizacdo, a pressdao externa, a compatibilidade, a facilidade de utilizacao

percebida, a utilidade percebida.
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percebida

Figura 3 Fatores determinantes do valor estratégico e da implementacao do comércio eletronico (Grandon e Pearson,
2004)

0 estudo realizado por Grandon e Pearson (2004) permitiu obter as seguintes conclusdes:

e O apoio organizacional, a produtividade e o suporte as decisdes estratégicas sdo fatores
determinantes da percecao do valor estratégico do comércio eletronico.

e A capacidade resposta da organizacao, a pressao externa, a compatibilidade, a facilidade
de utilizacdo percebida, a utilidade percebida sao fatores determinantes da adocao do
comeércio eletronico nas PME's.

e A cultura, os valores e as praticas de trabalho da empresa também foram identificados
como fatores de influéncia na compatibilidade entre a empresa e o e-commerce.

e A preparacao e agilidade tanto financeira como tecnologica ndo de demonstraram como

fatores significativos na decisao e na adocao do e-commerce.

Existe entdo uma relacado significativa entre o valor estratégico das variaveis do e-commerce e os
fatores que influenciam a sua adocdo nas PME’s. Os gestores de topo que identificaram o e-
commerce como um fator de adicao de valor estratégico para as suas empresas, tém uma atitude

positiva na sua posterior adocao.

Em conclusao, facilmente se compreende que é Uutil e importante identificar os componentes
criticos de sucesso do modelo de negocio, dado que esses fatores tém o maior impacto sobre as

hipoteses de sucesso da empresa. Os FCS sao aquelas caracteristicas, condicdes ou variaveis que
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guando devidamente sustentadas, mantidas e geridas podem ter um impacto significativo sobre o
sucesso de uma empresa. E percetivel que os executivos necessitam de ter um conhecimento
solido das potencialidades de mudanca rapida da tecnologia e capacidade para comunicarem o
valor do comeércio eletronico por toda a organizacao. Esta adocao vai requerer uma atencao
sistematica para os processos de aprendizagem, a cultura organizacional, a infraestrutura

tecnologica e os sistemas de pensamento coletivo e individual.

Os FCS apresentados servem para um aumento da percecdo e da preparacdo para eventuais
dificuldades e desafios. Ajudando as empresas que adotam o comércio eletrdnico a focar as suas
forcas naquilo que é visto como determinante para o seu sucesso, em vez de se irem deparando

com os problemas sem preparacao prévia.

1.5 Modelos de Negdcio

A esséncia da relacédo entre a concecao do modelo de negdcio e o desempenho da empresa pode
ser analisada através potencial da criacao de valor resultante da concecao do modelo de negdcio e
a capacidade da empresa de se adaptar e adequar a esse valor (Zott e Amit, 2007). Os modelos

de negdcio podem desempenhar um papel central na explicacao da performance da empresa.

Uma caracteristica basica dos novos modelos de negdcio é que tanto a criacdo como a captacao
de valor ocorrem numa rede de valor, que pode incluir os fornecedores, 0s parceiros, 0s canais de

distribuicao e as colaboracoes que ampliam os recursos da empresa (Zott et al., 2011).

Chesbrough (2010) refere que o modelo de negdcio é tanto ou mais importante do que a
tecnologia ou a inovacédo, uma vez que a tecnologia e a inovacao tém de ser comercializadas
através de um modelo de negdcio. Assim, é possivel referir que uma empresa pode criar tanto
valor através do desenvolvimento de um modelo de negdcio inovador como pelo desenvolvimento
de uma tecnologia inovadora. No entanto, a mesma ideia ou tecnologia introduzida no mercado
através de dois modelos de negdcio diferentes pode resultar em dois resultados econdmicos

diferentes (Chesbrough, 2010).
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Brousseau e Penard (2007) referem que é possivel ou até frequente que os novos conceitos e
estratégias emergentes no mundo digital influenciem os modelos de negocio em geral, dado que
mudam a perspetiva e mentalidade dos gestores. Isto significa que existe uma ligacdo entre os
modelos de negocio eletronicos e os modelos de negbcio convencionais, ao nivel dos

produtos/servicos, infraestruturas fisicas e servicos relacionados.

Assim, a revisdo bibliografica realizada ndo se restringiu aos modelos de negdcio com base na
internet, mas também aos modelos de negocio convencionais relevantes, devido a ligacao que
existe entre ambos e aos elementos em comum. O desenvolvimento de estratégias e modelos de
negocio convencionais podem influenciar o desenvolvimento e modelos de negdcio e-commerce, e

vice-versa.

1.5.1 Modelo de negdcio e<commerce proposto por B. Mahadevan

Mahadevan (2000) desenvolveu trés tipos de estruturas para auxiliar os gestores e os
empreendedores a compreenderem as especificidades de um modelo de negdcio baseado na

internet. Os trés tipos de estruturas sdo:

e Portais (Portals), que proporcionam informacdo sobre os produtos e servicos, na
perspectiva da criacao de uma comunidade de consumidores, além de procurar captar a
atencao de outros clientes para a plataforma;

e Criadores de mercado (Market makers), que proporcionam sistemas que permitem
transacoes entre vendedores e compradores, com seguranca, confianca e facilidade de
utilizacao;

e Fornecedores de produtos/servicos (Product/service providers), que proporcionam um
sistema de relacionamento direto com o cliente quando este realiza a transacao comercial
pela internet.

Mahadevan (2000) sugere, igualmente, que um modelo de negdcio resulta de uma combinacao de

trés fluxos criticos: o fluxo de valor para os parceiros e clientes; o fluxo de receitas; e o fluxo

logistico.

Fluxo de valor para os parceiros e clientes

O fluxo de valor para os parceiros e clientes identifica a proposta de valor para os compradores, 0s
vendedores, 0s portais e os criadores de mercado no contexto da internet (Figura 4). A viabilidade
a longo prazo de um negocio advém do fluxo de valor que influencia quer o fluxo de receitas quer o

fluxo logistico.
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No comércio eletronico os compradores identificam o valor acrescentado através de um preco
inferior, um melhor servico, uma maior comodidade, um melhor esclarecimento, etc. na compra.
Por outro lado, os fornecedores identificam o valor acrescentado através da reducéo dos custos da
procura de clientes, das transacdes e dos esforcos de promocdo das vendas. Os portais e os
criadores de mercado identificam o valor acrescentado num fluxo de receitas sélido e nos elevados

custos de mudanca para os compradores/vendedores.

A atividade dos portais e dos criadores de mercado proporciona um valor acrescentado aos

clientes e fornecedores, permitindo fechar o ciclo no modelo de negdcio.

Valor acrescentado na

Mais opgbes para os clientes
perspetiva do comprador ) —

‘... - -

Aumento do numero
de fornecedores

Melhor preco
Servigo aperfeicoado i
Conveniéncia superior

Experéncia improvisada
Muitos ocutros beneficios

Maior confianca nos
Markat Makers &
__ Forals

i Valor acrescentado na perspetiva
Mais dos market maker & portals

compra

Mais

venda

Fluxo de receitas robusto
Elevados custos de transicio
para compradores,/vendedores

i
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Figura 4 Fluxos de valor nos negocios de e-commerce (Mahadevan, 2000)
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0 aumento do numero de fornecedores num mercado eletronico tem um efeito exponencial no seu
crescimento. Isto ¢, quantos mais fornecedores existirem no mercado, mais escolhas tém os
clientes e, assim, aparecem mais clientes interessados no mercado. Os fornecedores irdo
identificar melhor os beneficios e as vantagens da internet e dos custos associados reduzidos
comparativamente ao mercado tradicional. Este crescimento aumenta a confianca no mercado

eletronico assegurando a robustez do fluxo de rendimento.
Fluxo de receitas

Trata-se do plano para garantir a geracao de receitas para o negocio. Apos a identificacdo do valor
que aborda a sustentabilidade a longo prazo identifica-se o contexto do fluxo de receitas para a
organizacao. Em adicdo aos modos tradicionais de gerar receitas, a internet permite as
organizacdes explorar novos fluxos de receitas que sao dificeis de replicar em operacdes

tradicionais.

Fluxo logistico

O fluxo logistico aborda varias questdes relacionadas com a definicdo da cadeia de abastecimento
para 0 negocio. A economia da internet permite a organizacao posicionar-se num nivel adequado

na cadeia de abastecimento, em funcao da natureza do seu negocio.

A Figura b apresenta as potenciais aplicacdes dos fluxos criticos nos trés tipos estruturas de
mercado de e-commerce anteriormente identificados. As combinacdes apresentadas permitem
compreender melhor os modelos de negdcio desenvolvidos para o e-commerce. Mahadevan
(2000) refere as potenciais aplicacdes apresentadas indicam as opcoes disponiveis para
desenvolver um modelo de negocio no e-commerce. No entanto, o processo de definir o modelo de

negdcio mais apropriado envolve um processo de analise e selecao.
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Estruturas de mercado

Market Fornecedores

Blocos construtivos Portals Makers de Produtos/
do Modelo de Negocio Servigcos
|Fluxn de Valor |
Comunidades virtuais v v v
Reducao significativa nos custos de transacéo v v
Exploracio vantajosa da assimetria da J
informacio
Processo de acrescentar valor & criacio do J J
mercado.
|Fluxn de receitas
Maiores margens relativamente as operacies J
tradicionais
Receitas provenientes de comunidades de J J
vendedores onling
Publicidads v v
Estratéga de preco vanaveis v
Fluxos de receitas associados & exploracio J
vantajosa da assimetria da informacio
Ofertas gratuitas v v v
Fluxo logistico
Desintermediacio v
Mediacio informada i
Meta-mediacio v

Figura 5 Blocos construtivos do modelo de negocio e potenciais aplicacdes dos fluxos criticos nos trés tipos estruturas
de mercado de e-commerce (Mahadevan, 2000)

Os fluxos de valor para os parceiros e clientes incluem as comunidades virtuais, a reducao
significativa nos custos de transacao, a exploracdo vantajosa da assimetria da informacédo e o

processo de acrescentar valor a criacdo do mercado.

As comunidades virtuais proporcionam uma variedade de valor para os parceiros e clientes, os
criadores de mercado e os portais. Estas comunidades agregam pessoas com 0S mesmos
interesses, proporcionando-lhes uma plataforma ideal para gerar valor e conhecimento e partilha-

los entre 0s seus membros.

0 mercado eletronico permite a troca de informacao acerca dos precos e produtos entre todos os
intervenientes. Esta troca de informacado resulta numa reducdo significativa nos custos de
transacao, quer para o comprador quer para o vendedor. Assim, os custos e 0s precos dos

produtos tém tendéncia para diminuirem.
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Normalmente ndo ha acesso a melhor informacdo por parte do cliente sobre o fornecedor e vice-
versa. O mercado eletrénico permite uma melhor difusdo da informacdo sobre os parceiros de

negdcio, 0 que se traduz numa exploracao vantajosa da assimetria da informacao.

A oferta de confianca e seguranca constitui uma das principais preocupacdes no comeércio
eletronico. O fornecimento de garantias para as transacdes, bem como as preocupacdes acerca da
confianca na entrega do produto e da privacidade podem ser uma forma de criar valor. Permite
dar garantias tanto a quem vende como a quem compra, possibilitando transacoes entre
pequenas empresas e consumidores, sem que para isso tenham que se conhecer e confiar

mutuamente.

Os fluxos de receitas incluem as maiores margens relativamente as operacdes tradicionais, as
receitas provenientes de comunidades de vendedores online, a publicidade, as estratégias de
preco variaveis, os fluxos de receita associados a exploracdo vantajosa da assimetria da

informacao e as ofertas gratuitas.

O mercado eletrénico permite eliminar os intermediarios da cadeia de abastecimento, o que se
traduz num aumento da margem de lucro. Além disso existe uma reducao significativa no custo de
cada transacdo e na procura de clientes. Isto contribui para maiores margens de lucro em

comparacao com o mercado tradicional.

Os criadores de mercado conseguem desenvolver uma comunidade de clientes, através da sua
adesao online gratuita. Esta adesao permite ter o conhecimento de um conjunto significativo de
informacdes sobre os potenciais clientes. Esta informacao sera determinante na captacéo de
potenciais fornecedores, uma vez que o custo de procura de clientes &, desta forma, insignificante.
Os criadores de mercado conseguem construir 0 seu fluxo de rendimentos cobrando aos
fornecedores uma taxa de adesdo e uma taxa de transacao variavel ligada a quantidade de

negocios realizados a partir da plataforma criada.

A publicidade, normalmente na forma de banners, constitui uma fonte de receitas associada aos
portais do comércio eletrdnico. Os fornecedores reconhecem esta forma de publicidade como

lucrativa, uma vez que esta perfeitamente identificada com os seus clientes-alvo.
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A venda de produtos no comércio eletronico tem caracteristicas unicas. Normalmente os
diferentes clientes realizam avaliacdes diferentes do mesmo produto. Este facto pode ser
facilmente explorado, uma vez que é possivel disponibilizar varias solucdes isoladas ou agregadas

para o cliente, associando uma estratégia de preco adequada.

Como ja foi anteriormente referido, normalmente ndo ha acesso a melhor informacao por parte do
cliente sobre o fornecedor e vice-versa. O mercado eletrénico elimina a necessidade de realizar
investimentos na procura de informacdo, porque existe uma partilha de informacdo entre os

parceiros de negocio. Isto traduz-se num custo evitado.

A oferta gratuita de um produto & um dos mecanismos de promocdo de um produto/servico. A
ideia principal associada a uma oferta gratuita de um produto/servico é anular a receita resultante
da venda de produto, o que deve ser interpretado como um custo, para assegurar uma receita
adicional no futuro. Outros aspetos associados a este mecanismo podem ser, por exemplo, dar a
conhecer o produto, fidelizar o cliente, testar a introducdo do produto no mercado e obter
feedback, ganhar notoriedade, etc. A Figura 6 apresenta de forma esquematica o mecanismo de

promocao de um produto/servico baseado na oferta gratuita.

Vantagem de ser Feedback & iniciativas ds
picneiro melhoria do produte mais rapido

Fluxos de receita gerados =
assegurados para o futuro

Comunidads de
consumidores

- Comunidade de
— vendedores
; Ofertas gratuitas _ )

I: de I| i:."} Sl

\_ produtos/servicos Fluxos de rendimento ,
~— — R Receita de

— P adicicnais (taxas fixas ou -
- = e N publicidade

variaveis de transacio)

Figura 6 O resultado indireto das ofertas gratuitas nos fluxos de receitas (Mahadevan, 2000)

Os fluxos logisticos incluem a desintermediacdo, a mediacao informada e a meta-mediacao. Estes

fluxos tém evoluido a partir da necessidade de criar o maximo valor para os clientes.
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A desintermediacdo é processo através do qual a cadeia logistica é reduzida, originando uma
melhor capacidade de resposta, uma reducdo nos custos e, consequentemente, um acréscimo

nas margens.

A mediacdo informada adequa-se as situacdes em existe um volume de informacdo muito
significativo que necessita de ser analisado. Esta sobrecarga advém do elevado nimero de fontes
de informacdo, bem como da quantidade de informacéo existente, tornando-se dificil para um
interveniente individual num e-commerce conhecer todas as possiveis fontes de informacéo e
estimar a sua veracidade. Deste modo, existe a necessidade de condensar a informacao dispersa,

analisa-la e abordar os tdpicos relevantes para todos os interessados num e-commerce especifico.

A meta-mediacdo é um processo que vai além da agregacdo de fornecedores, clientes e produtos,
incluindo servicos adicionais necessarios para facilitar as transacdes comerciais. Alguns mercados
no segmento business-to-business sao caracterizados por cadeias de fornecimento fragmentadas
gue levam a custos elevados de procura de fornecedores, custos elevados de procura de
informacdes, custos elevados de comparacao de produtos, e um enorme custo de fluxo de
trabalho. Quando isto acontece, os meta-mediarios adicionam valor para os compradores,

vendedores e intermediarios.

Além do custo reduzido de cada transacao e da procura de clientes, o mercado eletronico permite

eliminar intermediarios da cadeia de abastecimento, permitindo aumentar a margem de lucro.

1.5.2 Modelo de negdcio e-commerce proposto por R. Alt e H. Zimmerman
Alt e Zimmermann (2001) propdem um modelo de negocio constituido por seis elementos, a

missao, a estrutura, 0s processos, as receitas, os assuntos legais e a tecnologia.
1. Missao

Um dos elementos mais criticos de um MN é a definicdo e a assimilacdo da visao, dos objetivos
estratégicos e da proposta de valor, incluindo as caracteristicas basicas dos produtos e/ou

servicos, por toda a organizacao.

Este elemento ¢é entdo responsavel por delinear e descrever os objetivos estratégicos, a visdo e a

proposta de valor.
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2. Estrutura

A estrutura determina as areas funcionais e os colaboradores que intervém em cada etapa do

negocio, assim como 0s objetivos delineados para cada um dos intervenientes.

Este elemento é entdo responsavel por delinear e descrever as areas funcionais e 0s

colaboradores que participam no processo de gestao e controlo do negocio.

3. Processos

Este componente do MN identifica os elementos do processo de criacdo de valor, ou seja, as
atividades, os portais e as movimentacdes nos mercados e quais os requisitos que tratam do
procedimentos relativos ao cliente. O objetivo principal é proporcionar uma visdo mais detalhada

sobre a missao e a estrutura do MN.

Este elemento é entdo responsavel por delinear e descrever 0 mecanismo de orientacao para o

cliente e os necessarios mecanismos de coordenacao,

4. Receitas

As receitas sao a base do MN. Os investimentos e as fontes de receita devem ser devidamente
analisados, nao so6 a longo prazo, mas também a curto e médio prazo. A missao definida a longo
prazo tem de estar equilibrada com as receitas necessarias para manter e sustentar a

independéncia e viabilidade da légica do negocio.

Este elemento é entdo responsavel por delinear e descrever as fontes de receita e a logica do

negocio.

5. Assuntos legais

Este elemento tem que ser considerado em todos os elementos do MN, pois pode influenciar
direta ou indiretamente a visdo, a estrutura, os processos de criacdo de valor e os modelos de
receita. Este elemento tem como objetivo principal identificar e prevenir os potenciais problemas

legais do negocio.
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6. Tecnologia

A tecnologia pode facilitar ou limitar os MN associados ao comércio eletronico. E necessario
considerar a evolucdo tecnoldgica em curso e o seu impacto no mundo dos negocios. As questdes
tecnoldgicas afetam todos os aspetos do MN, isto é, a missdo, a estrutura, os processos e 0s

modelos de receitas.

A Figura 7 apresenta um esquema que permite visualizar a ligacao dos seis elementos genéricos

do modelo de negdcio proposto por (Alt e Zimmermann, 2001).

> 6
ﬂssun_tﬂs Tecnologi
legais ogia
1. Missao * Objetivos, visdo
* Proposta de valor
2 Estrutura + Apentes e administracio/controlo

* Foco e fungies (local, na industria)

+ Orientacio para o cliente

3. Processos . .
+ s mecanismos de coordenacio

« Fontes de receita

4. Receitas . .
* Logica do negacio

Figura 7 Esquema do modelo de negocio proposto por Alt e Zimmerman (2001).

1.5.3 Modelo de negdcio proposto por Pigneur e Osterwalder

Pigneur e Osterwalder (2011) criaram um conceito que permite descrever e manipular facilmente
um MN, além de possibilitar criar novas alternativas estratégicas. O modelo de negocios foi
designado de mode/o Canvas. Este modelo é constituido por nove blocos construtivos basicos, que
descrevem a légica de como a empresa pretende ganhar dinheiro, os segmentos de clientes, a
proposta de valor, os canais, as relacdes com os clientes, os fluxos de rendimento, os recursos-

chave, as atividades-chave, as parcerias-chave e a estrutura de custos.
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Estes blocos identificam as quatro principais areas num negocio: os clientes, a oferta, a
infraestrutura e a viabilidade financeira. Pigneur e Osterwalder (2011) sugerem que “um Modelo
de Negdcio é como o esquema de uma estratégia destinada a ser implementada através de

estruturas organizacionais, de processos e de sistemas.”

1. Segmentos de Clientes (SC)

0 modelo de negécio tem inicio na procura das necessidades especificas do cliente. E o cliente

gue permite a empresa obter lucro, contribuindo assim para a sua sobrevivéncia.

E necessario definir quem se vai servir, podendo agrupar-se os clientes em segmentos diferentes
de acordo com as suas necessidades, os seus comportamentos e outros atributos comuns. A

empresa podera assim servir um ou mais segmentos de clientes.
Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:21):

o Para quem estamos a ctiar valor?
e (Quem sdo os nossos clientes mais importantes?

2. Proposta de Valor (PV)

A proposta de valor descreve os beneficios que a empresa oferece aos clientes, isto €, o que vai
fazer o cliente escolher a empresa e nao outra concorrente. A proposta de valor devera considerar
a exigéncia de cada segmento de clientes, e tentar resolver os seus problemas ou satisfazer as

suas necessidades especificas.

As propostas de valor podem ser inovadoras ou similares a ofertas existentes no mercado mas

com caracteristicas diferentes.

Pigneur e Osterwalder (2011) referem que os valores podem ser quantitativos ou qualitativos.
Apresentam, igualmente, as possibilidades que contribuem para a criacdo de valor como a
novidade, o desempenho, a customizacao, o design, a marca/estatuto social, o preco, a reducao

de custos, a reducao do risco, a acessibilidade e a conveniéncia/facilidade de uso.
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Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:23):

e Que valor entregamos ao cliente?

e De entre os problemas dos nossos clientes, qual € o que estamos a ajudar a resolver?
e (Que necessidades dos clientes estamos a satisfazer?

e (Que pacotes de produtos e servicos estamos a oferecer a cada segmento de clientes?

3. Canais (CN)

Este bloco engloba a comunicacao, a distribuicao e os canais de venda. Estes sdo essenciais para

a apresentacao e entrega da proposta de valor ao mercado.

Segundo Pigneur e Osterwalder (2011) os canais podem servir para aumentar a consciéncia do
cliente sobre o produto e/ou servico da empresa; podem permitir a avaliacao da proposta de valor;
podem permitir a aquisicdo do produto/servico; podem permitir a entrega da proposta de valor e

do servico pds venda. Um sé canal pode cobrir uma destas funcbes, ou mesmo todas.
Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:27):

o Através de que canals é que 0s nossos segmentos de clientes querem ser contactados?
e Como é que os estamos a conlactar agora?

e (Como é que 0S nossos canais estao integrados?

e (Quals séo os que funcionam melhor?

e Quais sdo os mais eficientes do ponto de vista dos custos?

e (Como é que 0s estamos a integrar com as rotinas dos clientes?

4. Relacdes com os Clientes (RC)

Este bloco tem como objetivo principal clarificar o tipo de relacao desejada com cada Segmento de
Clientes. Estas relacbes podem servir para adquirir ou reter clientes e também para aumentar as

vendas. Estas relacdes podem ser desde pessoais a automatizadas.
Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:29):

e Que tipo de relacdo é que cada um dos nossos segmentos de clientes espera que
estabelecamos e mantenhamos com eles?

e Quais é que nos estabelecemos?

e Sdo muito onerosas?

e (Como é que se integram com o resto do nosso modelo de negocio?
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5. Fluxos de Rendimento (FR)

Este bloco tem como objetivo principal identificar o dinheiro gerado a partir de cada segmento de
clientes. A subtracdo dos custos aos rendimentos ira permitir determinar o lucro obtido pela
empresa. Pode ser gerado um ou mais fluxos de rendimento provenientes de cada segmento de

clientes.

Existem varias formas de gerar fluxos de rendimento: a venda de ativos; a taxa de utilizacao; as
assinaturas; o empréstimo/arrendamento/leasing; o licenciamento; as comissdes de

intermediacao; a publicidade.
Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:31):

o Por que valor estdo os nossos clientes realmente dispostos a pagar?

o [stido a pagar pelo qué agora?

e Como é que estdo a pagar?

e Como é que preferitiam pagar?

o Quanto é que cada fluxo de rendimento contribui para o rendimento global?

6. Recursos-Chave (R-C)

Neste bloco séo apresentados 0s recursos necessarios para o modelo funcionar, desde a criacao a
oferta da proposta de valor, a manutencao das relacbes com os clientes e a obtencdo de
rendimentos. Existe uma variedade significativa de recursos. Em funcdo do tipo de modelo de

negbcio podem ser necessarios varios recursos.

Segundo Pigneur e Osterwalder (2011) os recursos-chave podem ser fisicos, intelectuais, humanos

e financeiros.

Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:35):
o De que Recursos-Chave é que as nossas Propostas de Valor necessitam?
e Quais os Canais de Distribuicdo?

o Quais as Relacoes com os Clientes?
o (Quais os Fluxos de Rendimento?
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7. Atividades-Chave (AC)

Neste bloco sao descritas as acdes mais importantes da empresa para alcancar o sucesso. Tal
como os recursos-chave, as atividades-chave permitem ao modelo funcionar, desde a sua criacdo
a oferta da proposta de valor, @ manutencdo das relacdes com os clientes e a obtencdo de

rendimentos.

Segundo Pigneur e Osterwalder (2011) as atividades-chave podem ser de producdo, de resolucéo

de problemas e/ou de plataformas/redes.

Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:37):

e Que atividades-chave sdo exigidas pela nossa proposta de valor?
e (Quals os canais de distribuicdo?

e (Quais as relacdes com os clientes?

e Quais os fluxos de rendimento?

8. Parcerias-Chave (PC)

Neste bloco é apresentada uma descricdo dos parceiros e fornecedores que fazem o negocio

funcionar.

As parcerias-chave podem acontecer por interesse estratégico, através da formacao de aliancas
e/ou da cooperacdo, o que resulta em empreendimentos conjuntos, ou para garantir o0s

fornecimentos necessarios.

Existem trés motivacdes que contribuem para o aparecimento de parcerias, a otimizacao e
economias de escalas, a reducao do risco e da incerteza e a aquisicdo de recursos e atividades

especificas (Pigneur e Osterwalder, 2011).

Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:39):

e Quem 530 0s nossos parceiros-chave?

e (Quem sdo os nossos fornecedores-chave?

e Que recursos-chave estamos a adquirir dos nossos parceiros?
e Que atividades-chave é que 0s nossos parceiros levam a cabo?
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9. Estrutura de custos (EC)
Este bloco descreve os custos mais importantes para a empresa operar no modelo de negocio.
Estes devem ser minimizados em qualquer modelo de negocio, embora (Pigneur & Osterwalder,
2011) distingam duas classes genéricas de estruturas de custos de modelos de negocio: os
movidos pelo custo e os movidos pelo valor, embora muitos modelos de negocio se movam entre

estes dois extremos.
Este bloco permite responder as seguintes questdes (Pigneur e Osterwalder, 2011:41):

e Quais os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negdcio?
e Quais os recursos-chave mais caros?
e Quais as atividades-chave mais caras?
Estes nove blocos formam a base de um instrumento pratico para a construcao de um negdcio e

sao apresentados por (Pigneur e Osterwalder, 2011), como a 7ela do Modelo de Negdcio (Figura

8).

Parceiros-Chave  |Afividades-Chave |Proposta de Valor |Relactes com os  |Segmentos de
clientes Clientes
Recursos-Chave Canais
Eficiéncia Valor
Estrutura de custos Fluxos de= rendimento

Figura 8 Tela do Modelo de Negocio — Modelo Canvas (Pigneur e Osterwalder, 2011)
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Os nove blocos estao dispostos na tela de acordo com as suas relacées com os restantes. No lado
esquerdo da tela apresentam-se os blocos responsaveis pela eficiéncia e légica do modelo de
negocio, que estao muito relacionados com os seus custos, e no lado esquerdo apresentam-se 0s

blocos responsaveis pelo valor e parte emocional do modelo de negocio.

Segundo Pigneur e Osterwalder (2011) este instrumento é ideal para o desenvolvimento em

conjunto e promove a compreensao, a discussao, a criatividade e a analise.
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2 Modelo Conceptual

Segundo Cao e Schniederjans (2004), os atuais gestores de negbcios reconhecem a necessidade
de desenvolver um modelo que permita identificar e implementar uma estratégia de negdcio de
sucesso num ambiente de e-commerce. Alt e Zimmermann (2001) sugerem que os modelos de
negocio sdo um fator determinante do sucesso no desenvolvimento de um negbcio no e-

commerce.

De acordo com a revisdo da literatura realizada, propde-se um modelo conceptual para o
desenvolvimento de um negdcio no e-commerce. Na criacao deste modelo procurou-se ter em
consideracdo as estruturas identificadas, os componentes criticos analisados, as definicdes

apresentadas e as abordagens desenvolvidas sobre um modelo de negocio.

0O modelo Canvas de Pigneur e Osterwalder (2011) apresenta-se como um modelo atual,
reconhecido, pratico e intuitivo. Este modelo de negocio foi utilizado como base para a criacdo do
modelo conceptual. O conceito de tela composta por nove blocos construtivos foi considerado,
pelas vantagens que apresenta, tendo sido efetuadas as necessarias alteracdes a tela e as
questdes que cada bloco construtivo engloba. Todas as bases tedricas adjacentes ao modelo
foram consideradas e assumidas como corretas, sendo apresentadas refleccoes proximas,

acréscimos e alteracdes especificas ao modelo.

Como foi referido na revisao bibliografica, a estratégia nao é estatica. A estratégia evolui, adapta-se
e redireciona-se. Dado que o modelo de negdcio constitui o elo de ligacao entre a formulacéo
estratégica e a sua implementacao, uma vez que explica como as atividades da empresa se vao
relacionar para executar a estratégia (Richardson, 2008), este também n&o pode ser estatico. E
também referido que as empresas através da estratégia procuram alcancar um posicionamento no
mercado, melhorar esse posicionamento e/ou mante-lo e que o modelo de negocio pode

desempenhar um papel importante para a execucao da estratégia.

Segundo Alt e Zimmermann (2001) existe a necessidade de definir uma visdo e objetivos de
entrega de valor na missdo da empresa. E também necessario considerar a evolucao tecnologica e

a previsdo do seu impacto atual e futuro.
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Assim, propde-se que para além da definicdo de como a empresa quer ser identificada no
mercado, que esta consiga visualizar o funcionamento do modelo de negdcio criado, no momento
presente e no futuro. Deste modo a empresa conseguira definir um modelo atual, isto &, um
modelo com as alteracdes que o negocio necessita ou 0 modelo de arranque de um novo negocio.
Além disso, a empresa conseguira também visualizar o que pretende para o futuro, isto é, o que

procura com as suas ac¢oes a longo prazo.

O facto de um modelo de negdcio ndo ser estatico, o que origina a necessidade de efetuar
ajustamentos e correcdes ao longo do seu processo de implementacao, nao € novidade e é algo
considerado nos modelos de negocio ja desenvolvidos. Assim, o modelo conceptual proposto além
de permitir ajustamentos e correcbes ao longo do seu processo de implementacdo, permite

identificar cenarios de desenvolvimento do negdcio no futuro, sempre que se justificar.

Alguns autores, como Magretta (2002) o modelo de negdcio serve para integrar e direcionar a
organizacao. Além disso, sugere que o modelo de negdcio pode ser visto como uma forma de
contar uma boa histéria, que tem como objetivos o conhecimento e a identificacao de todos os
colaboradores na organizacao acerca do tipo de valor que se pretende criar, ajudar cada
colaborador a identificar as suas funcdes no contexto da organizacao e permitir-lhe adaptar o seu

comportamento de acordo com o objetivo principal.

De acordo com a analise apresentada, o0 modelo conceptual proposto é constituido por duas telas,
de acordo com o conceito apresentado por Pigneur e Osterwalder (2011). A definicdo de duas
telas, em vez de apenas uma, vai permitir aumentar a integracao e o alinhamento interno, uma
vez que permite ndo soO alinhar estrategicamente, como definir etapas e visualizar o
desenvolvimento e o crescimento. Existem entao, pelo menos, duas telas, a designada tela a curto

prazo e a designada tela de médio/longo prazo.

Em relacdo a tela a curto prazo é expectavel que os seguintes pontos sejam analisados:

Perceber em que ponto se est3;

Se respeitamos a missao e 0s valores a que nos propomos;
0 que muda no presente;

De que forma o proposto esta a ser cumprido;

Qual o papel e o objetivo atual;

Aquilo que se tem de cumprir;
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B Focalizar naquilo que é critico/chave para que se cumpra a missao e proposta de valor no
curto prazo;
B Ajdeia chave é responder a questdo ‘Quem somos?’ ou ‘Quem pretendemos ser agora?’

Por outro lado, relativamente a tela a médio/longo prazo espera-se que sejam analisados os

seguintes pontos:

A influéncia das tarefas do presente no futuro;

A dimensao da ideia de negocio;

Quais sao os objetivos futuros;

Como pretendo que os objetivos sejam alcancados;

A perspetiva de crescimento;

A ideia chave é responder a questao ‘Quem queremos ser?’

Ambas as telas ndo sdo estaticas, mudam sempre que se justifique.

2.1 Segmento de clientes

A identificacao do segmento de clientes € crucial. Esta identificacao é visivel tanto na apresentacao
dos elementos constituintes de um modelo de negodcio, como na definicdo da estratégia e na

identificacao dos fatores criticos em funcao do objetivo prioritario que é a satisfacdo do cliente.

Este é o elemento inicial do modelo, a partir do qual tudo é definido. Conhece-lo(s), identifica-lo(s),
caracteriza-lo(s) ¢ muito Util na definicdo do caminho a seguir e na formulacdo estratégica. A
divisao do segmento em grupos de acordo com as caracteristicas, os problemas e as
necessidades & muito Util para perceber como definir o que é realmente importante para cada
cliente. A identificacdo dos clientes que constituem a maior fonte de receita pode ser muito
relevante nesta area, pois sdo esses que irdo proporcionar o maior retorno na aposta de

satisfacao.
Questodes a responder a curto prazo:

B Quem é o nosso cliente? O que caracteriza o nosso cliente?
B Quem sdo 0s nossos clientes mais importantes?
B [fste mercado ja existe ou sera criado?

Questoes a responder a longo prazo:

B Quem pretendemos manter e/ou alcancar como cliente? O que o irad caracterizar?
B [fste mercado ja existe ou sera criado?
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2.2 Proposta de valor

Mahadevan (2000) refere a relevancia da entrega de valor ndo sé ao cliente, mas também, e
sempre que possivel, a todos os intervenientes do mercado eletronico. O cliente pode ser o foco da
proposta de valor da empresa, mas se a empresa conseguir proporcionar valor a todos os
interessados no desenvolvimento do negdcio, ira conseguir alcancar um melhor posicionamento
estratégico e de mercado. Este processo ira potenciar maiores vantagens e visibilidade para o

crescimento do negdcio e, posteriormente, uma melhoria da proposta de valor para o cliente.
Questodes a responder a curto prazo:

" Que valor entregamos?

B Que problemas e/ou necessidades dos nossos clientes resolvemos?

B Qual é a missdo?

B Que pacotes de produtos e servigos estamos a oferecer a cada segmento de clientes?

Questdes a responder a longo prazo:

B Que valor pretendemos entregar?

B Que problemas e necessidades ansiamos resolver?

B Qual é a nossa visdo?

B Que pacotes de produtos e servigos pretendemos oferecer a cada segmento de clientes?

2.3 Canais e Relagdo com os Clientes

Embora sejam blocos individuais, o bloco dos Canais e 0 bloco da Relacdo com os Clientes serao
abordados em conjunto. No modelo conceptual proposto estes dois blocos alteram a sua posicao

na tela do modelo de negdcio.

Tanto os Canais como a Relacdo com os Clientes potenciam a entrega de valor ao cliente, e dai a
sua posicao no modelo Canvas, mas dado que cada valor entregue estabelece um tipo de relacao,
e que cada relacdo ou entrega de valor s6 & possivel através de um canal, propdem-se uma

visualizacao horizontal deste processo (Figura 9).
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Proposta de Valor Relagdo com |Canais Segmentos de Clientes

os clientes

Figura 9 Canais e Relagcéo com os Clientes

Por exemplo, no caso do comércio eletronico a, proposta de valor o pode ser o conforto

proporcionado ao cliente, pelo facto da entrega da compra ocorrer no local desejado pelo

comprador. Este tipo de relacdo com o cliente € automatizada, envolvera um ou mais canais de

distribuicao e servira todos os segmentos de clientes.

Este tipo de visualizacdo permite relacionar mais intuitivamente todo o processo e identificar as

relacdes da responsabilidade de cada canal e que tipo de relacao advém da utilizacdo desse canal.

2.3.1

Canais

Questdes a responder a curto prazo:

Alravés de que canais é que os nossos Segmentos de Clientes querem ser contactados?
Como estamos ou vamos contactar agora?

Como é que 0s nossos Canais estao integrados?

Quars funcionam melhor?

Quais os mais eficientes do ponto de vista de custos?

Como é que nos estamos a integrar com as rotinas dos clientes?

Questoes a responder a longo prazo:

Através de que canais é que o0s nossos Segmentos de Clientes vao querer ser
contactados?

Como queremos contactar no futuro?

Como pretendemos integrar os nossos Canais?

Que eficiéncia do ponto de vista de custos pretendemos?

Como é que nos vamos integrar ou manter com as rotinas dos clientes?
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2.3.2 Relacdo com os clientes

Questodes a responder a curto prazo:

B Que tipo de relacdo é que cada um dos nossos Segmentos de Clientes espera que
estabelecamos e mantenhamos com eles?

B Quals é que nods estabelecemos ou pretendemos estabelecer agora?

W S&o muito onerosas?

B Como é que se integram com o resto do nosso modelo de negocio?

Questdes a responder a longo prazo:

B Que tipo de relacdo é que cada um dos nossos Segmentos de Clientes espera que
estabelecamos e mantenhamos com eles no futuro?

" Quais é que nds pretendemos estabelecer?

WS40 mais vantajosas em termos de custos e receitas geradas?

B Como é que se integram com o resto do nosso modelo de negocio?

2.4  Fluxos de Rendimento

Segundo Mahadevan (2001), existem varias origens possiveis de fluxos de receita. Em particular, a
autora refere formas de potencializar os fluxos de receita no e-commerce, em comparacao com o
comeércio convencional. Alt e Zimmermann (2001) associam as receitas a légica do negocio. Os
investimentos e as acOes realizados terao que considerar a receita gerada ou existente para o

efeito, na perspetiva que seja possivel manter a sustentabilidade.
Questodes a responder a curto prazo:

Por que valor estdo os nossos clientes realmente dispostos a pagar?
Neste momento estido a pagar pelo qué?

Como é que estéo a pagar?

Como prefeririam pagar?

Questoes a responder a longo prazo:

Que valor esperamos que o cliente esteja disposto a pagar?
O que ird pagar no futuro?
Como esperamos que paguem?

Como pretendemos aumentar o nosso fluxo de rendimento?
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2.5 Recursos-chave

A identificacao dos recursos-chave é fundamental. A analise da perspetiva de crescimento permite
identificar os recursos que a empresa ainda nao se possui, mas que tera que possuir para que o
crescimento ocorra. Desta forma ha uma melhor identificacdo dos investimentos e aquisicdes

necessarios.

Questodes a responder a curto prazo:

De que Recursos-Chave é que as nossas Propostas de Valor necessitam?
Quais os Canais de Distribuicdo?

Quarls as Relacdes com os Clientes?

Quars os Fluxos de Rendimento?

Questdes a responder a longo prazo:

B De que Recursos-Chave é que as nossas Propostas de Valor irdo necessitar?
B Que Recursos-Chave vamos adicionar, manter ou retirar no futuro?

2.6 Atividades-chave

A identificacdo das atividades-chave é tao fundamental como a identificacdo dos recursos-chave.

A necessidade de existirem mecanismos de coordenacao e de orientacao estratégica interna tera
de ser uma atividade, que tem de ser introduzida neste bloco. Os mecanismos de coordenacao
vao garantir que o modelo esta a funcionar conforme o previsto. A orientacao estratégica interna
vai permitir que todos compreendam as suas funcdes na empresa e executem 0s seus trabalhos

de acordo com os objetivos da empresa.

Questodes a responder a curto prazo:

Que atividades sao exigidas pela nossa proposta de valor?
Quaris os Canais de Distribuicdo?

Quaris as Relacoes com os Clientes?

Quais os Fluxos de Rendimento?

Quem é responsavel por essas atividades?

Que mecanismos de coordenacdo sdo ou Vao ser utilizados agora?
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Questdes a responder a longo prazo:

B Que atividades vao ser exigidas pela nossa proposta de valor?
" Que mecanismos de coordenacdo sdo ou vao ser utilizados no futuro?
B Como vamos garantir o alinhamento interno a medida que vamos crescendo?

2.7 Parcerias-chave

A identificacdo dos parceiros que permitem o modelo de negdcio funcionar, tanto a curto como a
longo prazo, pode ser estrategicamente muito Util. Esta identificacdo permite identificar as tarefas
gue se pretende delegar, ou que se pretende deixar de partilhar, ou até que parceiros podem ser

relevantes na etapa a longo prazo.
Questdes a responder a curto prazo:

Quem sdo os nossos Parceiros-Chave?
Quem sdo os nossos Fornecedores-Chave?

Que Atividades-Chave é que os nossos parceiros levam a cabo?

|
|
B Que Recursos-Chave estamos a adquirir dos nossos parcefros?
|
B Que relacdo estabelecemos com os nossos parceiros?

Questdes a responder a longo prazo:

Quem pretendemos ter como Parceiros-Chave?

Quem pretendemos ter como Fornecedores-Chave?

Que Recursos-Chave iremos adquirir dos nossos parceiros?

Que Atividades-Chave é que 0s nossos parceiros levaram a cabo?
Que relacdo pretendemos ter com 0s nossos parceiros?

2.8 Estrutura de Custos

A estrutura de custos devera ser minimizada e constantemente monitorizada, salvaguardando que
esta minimizacao nao ponha em causa a proposta de valor. A longo prazo sera possivel idealizar

aqueles custos que se deseja anular, para que regularmente se procure a sua reducao.
Questodes a responder a curto prazo:
B Quais os custos mals importantes inerentes ao nosso moadelo de negocios?

B Quais os Recursos-Chave mais caros?
B Quais as Atividades-Chave mais caras?

44



ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO DE NEGOCIO E-COMMERCE NUMA PME

Questdes a responder a longo prazo:

B Como vamos reduzir os custos assocliados ao nosso modelo de negocio?
B Que peso terdo os Alividades-Chave desejadas no futuro?
B Que peso terdo os recursos-chave desejados no futuro?
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2.9 Tela do modelo conceptual proposto
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Figura 10 Modelo conceptual proposto
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PARTE Il - Desenvolvimento pratico

3 OPENLINE

O grupo de empresas OPENLINE apresenta-se como uma referéncia nas atividades de

manutencao e reabilitacdo de edificios a operar em Portugal.

A sua atividade teve inicio em 1998, tendo atualmente uma presenca forte em todo o territdrio
nacional, com uma carteira de aproximadamente 1000 clientes. A sede do grupo esta localizada

no Porto. O grupo tem igualmente instalacdes em Lisboa e na Madeira.

Figura 11 Sede da OPENLINE no Porto (Openline, 2012)

O grupo atua no sector da Construcdo e Engenharia com forte especializacdo nas vertentes de
Reabilitacdo Energética, Manutencdo e Instalacdes Eletromecanicas. As areas de negdcio

identificadas pelo grupo sao:

e Construcdo e Engenharia

e Reabilitacdo Energética

e Manutencao de Edificios

e |Instalacoes Eletromecéanicas

e Reabilitacdo Integral de Edificios

e Energia
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A OPENLINE ja iniciou o seu processo de internacionalizacdo como uma sequéncia logica da
evolucdo do negocio, tendo apostado no mercado angolano. A empresa identificou a
oportunidade de exportar as suas solucbes e Arow-how, apostando em colaboradores
expatriados e na parceria com uma empresa angolana. A empresa acredita que o investimento

nacional e internacional sdo ambos importantes.

A OPENLINE é uma empresa certificada e acreditada (Figura 12).
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Figura 12 Certificacdes e Acreditacdes da OPENLINE (Openline, 2012)

A estrutura do grupo encontra-se apresentada na Figura 13.

openline
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INVEST PORTUGAL FACILITY PARTMER NETWORK
Participagtes Sociais Construgdo Manutengdo Rede de Parceiros
Megdcios Imobilidrios Reabilitagdo de Edificios Gestdo de Edificios
Prestagao de Servigos Reabilitagdo Energética Eficiéncia Energética

Qualidade doar
Facility Services

CASA DE PORTUGAL PATRIMONIO HISTORICOJll  ACE CASAIS OPENLINE

Valorizagio de Activos Conservacido & Restauro Manutengdo
Imobilidrios do Patriménio Historico Parque Escolar

Figura 13 Estrutura do grupo OPENLINE (Openline, 2012)
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A OPENLINE acredita que as pessoas sdo o ponto crucial no sucesso de um negbcio. Por esta
razdo, procura promover a identificacdo dos colaboradores com as suas estratégias e valores. A
empresa privilegia a criatividade, a comunicacao e a dinamica de grupo. Existe a crenca de que

colaboradores satisfeitos irdo satisfazer igualmente os seus clientes.

O grupo OPENLINE é constituido por uma equipa de profissionais em que cerca de 36% tém
qualificacdo superior. O desenvolvimento das competéncias pessoais e profissionais €
obrigatorio, sendo promovida a formacao continua, interna e/ou externa, dos colaboradores em

diversos niveis. No Anexo A é apresentado o organograma da empresa.

A empresa apresenta como missao: “Fornecer servicos de manutencdo e reabilitacdo de
edlficios de superior qualidade. Satisfazer os Clientes, promovendo a sua fidelidade pela correta
interpretacdo de expectativas e anseios, incentivando um espirito de confianca mutua.” Além
disso, a empresa identifica como valores “ Manter rigorosos valores de honestidade e de ética em

fodas as atividades e relacionamentos.”

A empresa revela uma preocupacdo com o crescimento continuo e sustentado (Openline, 2012).
Este caminho é percorrido com ambicdo, determinacdo, procura continua das melhores
solucdes e tecnologia, na busca da criacao crescente de valor e atencdo as necessidades do

cliente.

O investimento na procura de solucdes para a melhoria da qualidade de vida dos seus clientes,
da qualidade dos servicos e dos produtos proporcionados, traduz-se na procura constante de
uma vantagem competitiva. Esta é a atitude empreendedora incentivada pela gestao de topo da

OPENLINE.

A empresa tem um programa designado de OPENLINE PARTNER NETWORK que visa promover
as parcerias, as trocas de Anow-fiow técnico e o desenvolvimento de solucdes. Neste momento,

a empresa pretende desenvolver uma nova area de negocio que € o comércio eletronico.

A forte atitude empreendedora nesta PME transmite uma elevada capacidade de adaptacdo ao
meio e a mudanca, que, de acordo com a revisao bibliografica realizada, é decisiva no

desenvolvimento do comércio eletronico.
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Esta nova area de negocio foi identificada pela gestdo de topo como sendo complementar ao
negdcio ja existente. A gestdo de topo apercebeu-se que os clientes, por vezes, procuram no

mercado os produtos utilizados nas solucdes que a empresa lhes apresenta.

Nesta perspetiva, a empresa pretende “fechar” um ciclo de negocios (Figura 14).

3R Manutencéo

Assistencia e disponibilizacéo

de Produtos Area de formacéo

Figura 14 Areas de negacio identificadas pela gestéo de topo da OPENLINE

Atualmente a OPENLINE oferece:

® 3R : Reabilitacdo, Reconstrucdo, Requalificacdo — nesta area sao efetuadas as grandes
intervencdes, melhorando-se a qualidade de vida dos clientes através de uma alteracao
estrutural, visivel ou sensorial.

®  Manutengdo - nesta area é efetuada uma manutencédo do edificio e das caracteristicas

que oferece.

Com estes servicos perspetiva-se que os clientes da empresa consigam melhorar
significativamente os seus edificios em diversas areas (e.g., manutencdo de equipamentos,

restauro de fachadas, etc.).
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Através desta nova area de negocio, a OPENLINE quer permitir o acesso dos seus clientes, e
outros potenciais clientes, a produtos relacionados com o seu negocio, isto €, todos os potenciais
interessados em melhorar a qualidade do seu edificio. O objetivo é permitir esse acesso online,
baseado no desenvolvimento de um modelo de negdcio eletrdnico. A empresa ira continuar a

apostar na sua preocupacao ecologica na escolha e disponibilizacao dos seus produtos.

Outra area de negbcio que empresa perspetiva desenvolver é na formacdo dos utilizadores dos
edificios. Os comportamentos errados dos utilizadores dos edificios sao responsaveis por grande

parte das perdas de eficiéncia e dos consumos excessivos de recursos.
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4 Desenvolvimento do modelo de negdcio para o comércio eletrénico na

OPENLINE

4.1 Processo de elaboracdo e desenvolvimento do modelo de negdcio

0 modelo de negocio, e respetiva légica, foi desenvolvido de uma forma muito intuitiva e através

de etapas pouco delineadas.

Inicialmente foi criada uma equipa de trabalho constituida por Priscila Henriques, finalista do
Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial da Universidade do Minho, José Martins
de Oliveira, sécio-gerente e responsavel na empresa pela area dos novos negocios e mercados, e
Victor Carvalho, responsavel pela area de Marketing. A esta equipa foi atribuida a
responsabilidade de explorar a ideia de negocio e procurar desenvolver a logica de

funcionamento desta nova area de negocio.

A equipa de trabalho desenvolveu uma dindmica propria, baseada na realizacao de
brainstormings e na promocao de um espirito descontraido, ambicioso e critico nas varias acoes
realizadas. No inicio a equipa procurou responder a algumas questoes apresentadas no plano de
negocios proposto pela Associacao Nacional de Jovens Empresarios Portugueses (ANJE) e
elaborar uma analise SWOT a medida que se desenvolvia e aprofundava a ideia de negocio

inicial.

0O modelo conceptual desenvolvido foi apresentado a equipa de trabalho. A equipa de trabalho

decidiu por unanimidade a implementacdo do modelo conceptual desenvolvido.

Na fase inicial, dado que se procurava a formulacdo da ideia, ndo houve a preocupacao com 0
preenchimento do modelo conceptual. Apenas foram realizadas anotacdes do que estava a ser
idealizado, sem existir a preocupacdo com a sua aplicacao pratica. A aplicacao e funcionamento
do modelo ndo constituia uma preocupacdo nesta fase. O importante era criar ideias que
gerassem valor! A medida que se ia desenvolvendo o modelo de negdcio, a informacéo ia sendo

acrescentada e corrigida.
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Assim que a ideia de negdcio, e respetiva légica de funcionamento, comecou a ser identificada e
consensual, foram organizadas algumas apresentacdes a convidados e parceiros do grupo
OPENLINE com uma significativa experiéncia profissional. O objetivo desta epata foi testar a
aceitacao e viabilidade da ideia, além da recolha de opinides e criticas que permitissem elaborar

um modelo mais forte e estruturado.

Nesta fase foi possivel constatar que a criacdo de um modelo de negdcio eletrdnico ndo é um
processo estatico, uma vez que depende da evolucdo implicita na definicdo da estratégia do

negdcio. Isto significa que foram sendo criadas algumas versdes até a sua versdo final.

A equipa de trabalho identificou que esta nova area de negdcio procurava a criacdo de uma
proposta de valor sem concorréncia, criando uma espécie de ‘oceano azul’ de Kim e Mauborgne
(2007). Nao existiam de momento empresas focalizadas naquilo que era proposto, e as que
dispunham de alguns dos produtos que este novo negocio pretendia explorar, nao o divulgavam
de acordo com a filosofia de negocio a desenvolver. Foi entdo definido que seriam
disponibilizados produtos de areas muito distintas, que em comum tém apenas o facto de
proporcionar uma melhoria do edificio e da qualidade de vida de quem o habita. A empresa
identificou que estaria a desenvolver uma espécie de integracao de solucdes para a oportunidade
identificada no mercado. A empresa iria propor a venda de solucoes, e nao a simples venda do

produto.

A ideia de negacio foi sendo consolidada e pormenorizada de modo a permitir a definicao do
modelo de negdcio. Priscila Henriques desenvolveu as acbes necessarias para a definicao do
modelo de negocio, de acordo com as analises realizadas por diversos elementos internos e
externos a empresa. No final de cada semana a equipa de trabalho reunia para analisar o
desenrolar do processo e tomar as necessarias decisoes para alcancar a definicdo do modelo de
negocio e-commerce. Desta forma a ideia de negocio foi sendo ajustada ao que era redefinido,
permitindo a definicdo do modelo de negbcio. A administracdo da empresa decidiu que esta

nova area de negocio ia ser integrada na estrutura de funcionamento da OPENLINE.
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Os colaboradores da OPENLINE passariam a ficar responsaveis por algumas das atividades do
modelo de negbcio, o que iria facilitar a sua integracdo na estrutura de negdcios da empresa. As
atividades que nao podiam ser realizadas pelos atuais colaboradores da OPENLINE levariam a
necessidade da contratacdo de novos colaboradores. Em particular, identificou-se a necessidade
de existir um responsavel pelas atividades especificas do novo negdcio e a sua coordenacdo e

integracdo com todas as atividades e 0s recursos necessarios para o seu correto funcionamento.

4.1.1 Estudo dos produtos e contacto com os fornecedores

Os produtos que se pretendiam disponibilizar foram analisados. As areas do edificio em que
cada um dos produtos iria atuar foram identificadas. Em relacdo a cada um dos produtos
analisados foram identificadas as vantagens e solucdes que proporciona ao cliente, 0 seu modo

de funcionamento e a sua facilidade de instalacéo e/ou aplicacdo para o utilizador.

Identificaram-se as areas do edificio onde é util atuar para aumentar a sua eficiéncia,
sustentabilidade e qualidade de vida dos seus utilizadores. Estas areas também foram
identificadas tendo em consideracdo a reducao dos recursos que um edificio consome. As
preocupacOes ambientais e os custos associados ao consumo de recursos tornam a reducao da
sua utilizacao crucial para o aumento da eficiéncia e da promocao da sustentabilidade. A equipa
de trabalho identificou 8 areas de atuacdo, onde posteriormente os produtos iriam ser
agrupados: a agua, a iluminacao, o ar, o isolamento e a climatizacao, a limpeza e manutencao, a
seguranca, a energia renovavel e os servicos. No caso de se justificar, aquando da

implementacao do modelo de negocio, o nimero de areas de atuacdo poderia ser ajustado.
1. Agua

Esta area diz respeito a um dos recursos naturais que se encontra em risco atualmente. Embora
grande parte do nosso planeta seja composto por agua, a percentagem de agua propria para o
consumo humano encontra-se em risco. Aqui serdo introduzidas todas as solucbes que

permitam aumentar a qualidade da agua e reduzir o seu consumo.
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2. lluminacao

Inicialmente foram identificadas as designacdes de energia ou eletricidade para esta area. No
entanto, a utilizacdo destas designacdées foi abandonada, porque a maioria das solucdes
identificadas permitiam a poupanca de energia em varias formas. Uma das areas que permite

uma poupanca identificada de eletricidade é a iluminacéo.

3. Ar

A empresa DAIKIN, parceira da OPENLINE disponibiliza regularmente informacdo de interesse
para OPENLINE e refere que 90% do tempo é passado em ambientes fechados, principalmente
nas areas urbanas, e que a qualidade do ar no interior é inferior & qualidade do ar no exterior.
Todas as solucdes que permitam aumentar a qualidade do ar e reduzir os efeitos negativos do ar

interior serdo consideradas nesta area de atuacao.

4. Isolamento e climatizacao

Um dos principais responsaveis por perdas energéticas nos edificios, principalmente na forma de
calor, é o isolamento. Ao isolar corretamente um edificio, esta-se a facilitar a sua climatizacao. A

climatizacao procura uma distribuicao uniforme da temperatura.

5. Limpeza e manutencao

A manutencao e limpeza dos equipamentos é essencial para manter o melhor desempenho de
um edificio. As solucdes que permitam diminuir o desgaste causado pelos fatores tempo e/ou
utilizacado, reparar danificacbes e promover a manutencdo do seu correto desempenho serao

introduzidas nesta area de atuacao.

6. Seguranca

A seguranca aumenta o conforto e a qualidade de vida. Os sistemas de vigilancia, os

estabilizadores de corrente, entre outros, podem ser extremamente uteis e tranquilizadores.

7. Energia renovavel

Nesta area de atuacédo serao considerados os sistemas que aproveitem a energia proveniente de

fontes renovaveis.
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8. Servicos

Todas as solucbes que ndo se traduzam em bens materiais € que necessitem da intervencao de
um técnico serdo consideradas na area de servicos. Estes podem ser extremamente uteis e
faceis de implementar. Existem pequenas intervencdes que se podem traduzir em melhorias
significativas. Os servicos de avaliacdo do estado do edificio podem ser uteis na identificacdo da

necessidade de intervencao no edificio ou da sua valorizacao.

Apds a identificacdo dos produtos de acordo com as areas de atuacéo identificadas, foi realizada
uma analise com o objetivo de garantir variabilidade entre as areas de atuacdo. De seguida, foi
elaborada uma lista de produtos com os respetivos possiveis fornecedores. Estes foram
contactados para avaliar as possiveis condicdes de parcerias e fornecimentos futuros. Também

foram contactadas empresas de distribuicao para o transporte dos produtos para os clientes.

O contacto com os fornecedores motivou ainda mais a administracdo da empresa para a ideia
de negdbcio que estava a ser desenvolvida. O envolvimento da administracdo no processo de
criacdo da ideia de negocio originou discussdes sobre como, quando e de que forma se iria

iniciar a atividade desta area.

Neste momento, apenas existia alguma discrepancia entre o que era proposto no modelo de
negocio e o que efetivamente estava a conseguir ser feito no web site criado pelo técnico
informatico da empresa. Tratava-se de uma plataforma gratuita que limitava imenso as
potencialidades do modelo de negocio. Além disso, existia alguma resisténcia e dificuldade de
compreensao por parte do técnico, para fazer a melhor integracao entre o processo de venda e

uma mensagem e imagem que correspondesse a proposta de valor identificada para o negocio.

A etapa seguinte consistiu em identificar as necessidades minimas para que ocorresse o
lancamento desta nova area de negocio. Procurou-se compreender quais seriam os fatores

criticos de sucesso neste novo negocio (Anexo C- Fatores Criticos de Sucesso.).

A utilizacao da tela a curto prazo foi entdo revista, tendo-se definido que seria imperativo o seu

cumprimento no lancamento do novo negocio. (apresentacdo desta tela no capitulo 4.4)
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No final deste processo foram definidos os seguintes aspetos determinantes no desenvolvimento
da ideia de negocio: a variedade de produtos desejavel para ocorrer o inicio do negocio; o
momento ideal para o lancamento de novos produtos na loja; o momento ideal para o

lancamento de noticias ou dicas no portal, que assegurasse uma dinamica constante.

4.1.2 Empresa ou marca

A questao sobre se esta nova area de negocio deveria ser uma empresa nova, apoiada pelo
grupo OPENLINE, ou uma marca do grupo que complementaria a sua atividade existente,
prevaleceu durante algum tempo. Esta era uma decisao estratégica de extrema importancia,

havendo dificuldade em determinar o que poderia ser mais vantajoso.

Por um lado, existiam as vantagens associadas a criacao de uma nova area de negocio, mas por
outro lado, esta poderia ser ou nao bem-sucedida, podendo o seu insucesso ser associado a
imagem do grupo OPENLINE. Existia também a possibilidade dos atuais clientes, que
identificavam a empresa apenas como prestadora de servicos especializados, identificarem uma
mensagem de desfocagem do grupo sobre aquilo que estes consideravam mais importante.
Existia também a necessidade de desenvolver uma politica de produtos e de precos coerente nas
duas areas de negocio. Isto &, em circunstancia alguma, poderia existir um desfasamento entre
0 orcamento de prestacao de um servico através da aplicacdo de um produto da loja online e o

orcamento de prestacao atual de prestacdo desse mesmo servico.

Por outro lado, o prestigio e a posicao da OPENLINE no mercado proporcionavam vantagens
consideraveis a possibilidade do sucesso de lancamento desta nova area de negdcio,
aumentando a sua visibilidade e permitindo ser associados a este novo negocio uma confianca e
um reconhecimento por parte do cliente, que caso contrario nao se verificaria. Este facto estava

em consonancia com aquilo em que a OPENLINE aposta, o crescimento e o dinamismo.

A equipa de trabalho, em colaboracdo com a administracdo da empresa, decidiu 0 novo modelo
de negocio seria desenvolvido na estrutura de negocios da OPENLINE, procurando potencializar

todas as vantagens associadas.
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4.1.3 Designacdo do novo negécio

Apds a decisdo de integrar esta nova area de negocio no grupo OPENLINE, surgiu a necessidade
de atribuir uma designacdo ao comeércio eletronico da OPENLINE. Esta nova area tinha uma
elevada conotacao ambiental e social. A sustentabilidade era o seu core de acao, mas nao se

apresentava como uma designacao sugestiva.

Muitas possibilidades foram postas em cima da mesa, mas prevaleceu o nome White Openline.
Durante as discussdes para chegar a uma designacao, a cor ‘green’ (verde em inglés) apareceu
sucessivamente, o que deu a origem ao ‘white’ (branco em inglés). A razdo para isto ter
acontecido deve-se a sensacdo transmitida pelas cores. O ‘green’, embora tenha uma
associacao positiva e rapida ao ambiente, pode, e €, por muitas pessoas, ja associada a um
extremismo de favorecimento do ambiente a todo o custo. Esse nédo era o proposito. Este novo
negdcio ndo queria ser esse ‘green’ ou poder ser associado dessa forma. O ambiente era uma
preocupacao fundamental para este negdcio, como deveria ser para toda a humanidade, mas da

mesma forma que a usabilidade, a rentabilidade, a praticabilidade e a economicidade.

O branco apresentou-se como uma cor ainda pouco usada no mercado, que é definida como a
cor da luz’. Transmitindo sensacbes como harmonia, paz, pureza, calma, ordem, conforto,
limpeza e muitas outras conotacOes positivas. Isto era o que 0 novo negbcio procurava, isto &,
um equilibrio entre a economia e a qualidade de vida da sociedade, em harmonia com o meio

ambiente.

Posteriormente, acrescentou-se a designacao o slogan ‘systems for life’, com a intencao de
permitir uma maior facilidade na identificacdo do valor principal do negbcio. As solucdes a
apresentar seriam solucdes para uma melhor qualidade de vida, que promovem a

sustentabilidade, a qualidade, o conforto, a ecologia.

4.1.4 Definicao dos custos e contratacdo do desenvolvimento da plataforma eletronica

Com a persisténcia da dificuldade de correspondéncia entre 0 modelo de negocios aprovado e o
desenvolvimento da plataforma de venda online, procedeu-se ao contacto com empresas
responsaveis pelo desenvolvimento deste tipo de plataforma. Enquanto eram estudadas as
propostas e potencialidades das plataformas apresentadas pelas empresas contactadas,
procedeu-se a uma analise de custos da White Openline. Foi, entao, determinado o valor limite

para este investimento e o custo diario de funcionamento previsto para esta nova area de
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negdcio. A administracdo da empresa concordou com a equipa de trabalho sobre a posterior
contratacdo do servico de desenvolvimento da plataforma eletronica da White Openline. Esta
opcao permitiu que, para além de obter uma plataforma correspondente a pretendida, ter o
conhecimento e 0 acesso a algumas ferramentas de comércio eletrénico que a empresa

desconhecia.

4.1.5 Imputacio de custos adicionais do e-commerce ao cliente

As empresas de distribuicao apresentaram as suas condicdes em relacao ao peso e dimensao
do produto que poderiam transportar. O custo do transporte dependia das caracteristicas do
produto, podendo em casos de excesso de peso ou de dimensao impossibilitar o seu transporte.

Estes custos variam entre 4,20€ e 13,90€.

0O método de pagamento pela internet selecionado foi por geracdo de uma referéncia de
multibanco (Ifthen), e apresentava um custo de 0,70€ por cada pagamento. Estes custos eram
avultados para serem suportados pela margem de lucro do produto. A equipa de trabalho
procurou determinar um valor do custo (custo-alvo) a partir do qual a oferta do servico seria

efetuada.

4.1.6 Apresentacoes internas da ideia de negécio

A apresentacdo interna da nova ideia de negdcio acompanhou todo o seu processo de
desenvolvimento. Esta atividade tinha diversos propositos, que variavam de acordo com o
colaborador a quem era apresentada a ideia de negocio e a etapa do desenvolvimento da ideia

de negdcio em que a apresentacao era efetuada.

A eliminacao da curiosidade de alguns colaboradores era essencial para nao criar desconforto e
desconfianca, fazendo-os sentir-se como parte do processo. A todos os colaboradores que a
apresentacdo foi realizada, foram solicitadas criticas e propostas de melhoria. O objetivo
principal era criar uma aceitacao e interesse pessoal pelo que estava a ser proposto. Tratando-se
a OPENLINE de uma PME, nao existia disponibilidade financeira para realizar uma analise
externa de mercado visando avaliar a proposta de valor. Foram entdo selecionados alguns
colaboradores, com diversos graus de escolaridade e posicdes dentro da empresa para se tentar
perceber o valor percecionado por cada um deles, a motivacdo que sentiam relativamente ao
que lhes era apresentado e aos produtos propostos. Para compreender a area social em que

este novo negbcio poderia ter maior aceitacdo, todos foram questionados relativamente a
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preocupacao que sentiam relativamente a poupanca de recursos e de preservacao ambiental no

seu grupo de amigos e familia.

Estas apresentacdes permitiram obter imensos contributos de melhoria do negdcio, novas ideias
e uma colaboracdo ativa por grande parte dos colaboradores. O apoio de técnicos especializados
e a integracao dos responsaveis de areas da empresa, que iriam incorporar 0 novo negocio nas
suas atividades, foi muito importante para o correto desenvolvimento interno desta nova area de

negocio.

4.1.7 Pré lancamento

Enquanto se aguardava o desenvolvimento da nova plataforma eletronica, a confirmacdo de
fornecedores e de empresas de distribuicdo, foi realizada uma primeira abordagem ao mercado.
A rede social Facebook foi utilizada para este efeito. Iniciou-se assim o processo de pré
lancamento do conceito e da ideia de negdcio. O objetivo era obter, 0 mais rapidamente possivel,
o dinamismo desejado, algum feedback relativamente aos temas que se pretendia abordar,
conseguindo-se, assim, perceber se existia aceitacdo e reconhecimento da ideia de negocio no

publico-alvo.

Foi pedida internamente a colaboracédo de todos para divulgar entre os amigos a nova pagina e
recolher o correspondente feedback. Nesta pagina do Facebook foi introduzida informacao de

consciencializacao e de noticias no ambito da ideia de negocio a desenvolver.

4.2 Nova estrutura do modelo de negdcio

A medida que os trabalhos iam sendo desenvolvidos, a identificacdo na tela do modelo de
negdcio do que la estava ou faltava, para garantir para a implementacao pretendida, tornou-se
constante. Havia uma avaliacao regular da estrutura do modelo de negdcio para garantir que

nada pudesse faltar para a sua correta implementacao.

Enquanto decorria o processo de contacto com os fornecedores e as varias possibilidades se
encontravam em analise, 0 modelo permanecia estatico, havendo a percecao que este nao
estava ser concretizado, quando na verdade se estava a trabalhar diretamente sobre o ponto
crucial da proposta de valor. Além disso, compreendeu-se que ndo se conseguia visualizar esse
valor na tela do modelo de negdcio e de que modo este existiria. Isto levou a necessidade de

desenvolver uma nova estrutura do modelo de negocio.
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Os produtos a disponibilizar constituiam um ponto crucial na entrega da proposta de valor. Era
necessario visualizar aqueles que tinham sido selecionados como produtos de introducdo no
mercado, para se conseguir fazer uma avaliacao rigorosa a tela do modelo de negocio e para

gue nao existissem duvidas sobre o valor proposto.

Pretendia-se, entdo, introduzir essa informacdo na tela do modelo de negdécio, para que se
conseguisse visualizar e demonstrar rapidamente, com o acesso a apenas uma folha, todos os

processos e valor entregue por esta nova area de negocio.

Assim, procedeu-se uma alteracdo do modelo conceptual. A este novo modelo de negdcio

atribuiu-se a designacdo de ‘Modelo White Openline'.

4.2.1 Modelo White Openline

O modelo White Openline tem como base o modelo conceptual definido. Foram introduzidas
algumas alteracdes para que existisse uma melhor correspondéncia com o modelo de negocios

pretendido.

A identificacao do fator critico de sucesso ‘disponibilizacao de bons produtos e servicos no
comeércio eletrénico’ identificado na Tabela 2 (pag.17), verificou-se, sendo este ponto da
proposta de valor o de mais facil identificacdo pelo cliente. Se ndo existisse diversidade e
integracao de produtos, a proposta de valor tornava-se vazia.

De acordo com o anteriormente referido, procedeu-se primeiro a aproximacao dos Parceiros-

Chave a Proposta de Valor (Figura 15), visto que as duas estavam diretamente relacionadas.
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Figura 15 - Aproximacéao dos Parceiros-Chave a Proposta de Valor.

Posteriormente, efetuaram-se alteracdes no interior do bloco construtivo Parceiros-Chave (Figura

16). A base de entrada de qualquer produto, na lista de produtos disponibilizados, era a oferta

de uma ou mais das seguintes caracteristicas ao cliente: eficiéncia, seguranca, conforto e

economia (ESCE).
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Figura 16 - Alteracdes efetuadas no bloco construtivo Parceiros-Chave.
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Através desta alteracdo passou a ser possivel identificar rapidamente cada um dos nossos
fornecedores-chave, o produto fornecido, a area de atuacao no edificio e o valor proveniente da

introducao desse produto.

A separacdo entre fornecedores, subcontratados e parceiros também foi importante, dado que
desempenham funcdes muito diferentes. Os subcontratados sdo aqueles a quem a White
Openline contratou servicos para o melhor funcionamento do negdécio. Embora todos sejam
parceiros de negdcio, neste caso foram apenas considerados parceiros-chave, os que divulgavam
e partilhavam o conceito de negocio e com quem eram divididas as responsabilidades. Nesta

fase o0 Unico parceiro-chave da marca White Openline era a empresa mae OPENLINE.

Dado que isto aconteceu, aproveitou-se para efetuar uma analise critica ao modelo conceptual,
procurando-se reformular o que se demonstrasse mais Util para este negdcio em concreto.

Aproveitou-se para analisar tudo o que fazia falta.

Como se tratava de uma PME, e o novo negdcio foi incorporado na estrutura de negdcios da
empresa, foram identificados os responsaveis pelas atividades-chave do negdcio. Outro fator
critico de sucesso, que foi alvo da atencao da empresa, mas que nao estava considerado na tela
do modelo de negocio eletronico, foi o ‘compromisso de toda a organizacao na lideranca do
comeércio eletronico (no que diz respeito a fungdes, responsabilidades, assuntos orcamentais e
interdependéncia multifuncional)’. Este fator foi entdo considerado, com o propésito de reduzir o

insucesso na implementacao do modelo White Opentine.

Na Figura 17 ¢é apresentada a tela final utilizada para preencher o modelo de negocio de e-

commerce da White Openline.
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Figura 17 — Modelo White Openline

65



4.3 Apresentacao da ideia de negocio

A ideia de negdcio foi contextualizada e desenvolvida procurando-se potencializar o

conhecimento e a experiencia da OPENLINE.

4.3.1 Contexto que levou ao desenvolvimento da ideia de negdcio

Mais de metade dos edificios existentes na maioria dos paises, sdo antigos. As areas urbanas
encontram-se saturadas de edificios, e a construcdo nos seus centros é cada vez mais escassa.
O aproveitamento destes edificios ¢ entdo a solucdo. Reabilitar € uma boa pratica ambiental,

salienta o valor da preservacao, aumenta o conforto e valoriza o imével.

Os edificios antigos apresentam caracteristicas que se encontram aquém daquilo que um edificio
atual ou reabilitado pode apresentar. Se de alguma forma estas caracteristicas forem
melhoradas existe uma melhoria direta das condicbes de habitacdo e um aumento da vida util

do edificio.

Como ja mencionado, a empresa DAIKIN refere que passamos 90% do nosso tempo em
ambientes fechados e que na maioria das vezes o ar interior e mais poluido do que o ar exterior.
Também é amplamente reconhecido que existe uma crescente e urgente preocupacao com a
preservacdo do meio ambiente O excesso de consumo energético é a maior causa de poluicdo
na Europa. Além disso, o valor das faturas relativas ao consumo de recursos como a agua, 0 gas

e a eletricidade tém aumentado consideravelmente sem que 0 mesmo se verifique no consumo.

Portugal atravessa atualmente uma crise econémica grave, e a aposta em intervencdes
profundas para reabilitar e melhorar os edificios tem diminuido. A tecnologia e o avanco
constante de sistemas que promovem a eficiéncia nesta area é cada vez maior, mas a
informacao sobre os mesmo encontrasse dispersa, e por vezes dificil de encontrar, fazendo com
que grande parte das vezes ndo seja possivel o conhecimento da sua existéncia e/ou

potencialidades.

Por fim, a OPENLINE ja havia sido abordada pelos seus clientes sobre a possibilidade de venda

de alguns produtos que utilizava nas suas intervencdes.
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4.3.2 |deia do negdcio desenvolvida

Esta nova area de negocio ira disponibilizar diversos produtos na area da eficiéncia de edificios,
com 0 proposito de solucionar a necessidade de reducdo dos consumos de recursos, permitindo

assim poupar, e promovendo um aumento do conforto e seguranca na sua utilizacéo.

Estes produtos serdo disponibilizados através de uma plataforma de comércio eletrénico. Esta
plataforma devera ser apelativa, intuitiva, rapida e de facil utilizacdo. Nesta plataforma, para
além de poder visualizar o produto, o cliente podera ter acesso a uma informacdo completa

sobre esse produto, adquiri-lo, paga-lo e recebe-lo no local que pretender.

Os produtos a disponibilizar abrangem diversas areas de atuacdo, permitindo ao utilizador ter
um melhor conhecimento sobre as solucbes existentes para cada area, sem existir a
necessidade de pesquisar empresas que atuem em cada area individual. A integracao de areas e
a diversidade de solucdes € o principal objetivo desta ideia de negdcio. A integracao destas areas
¢ inovadora, nao tendo sido encontrado a atuar em Portugal nenhum comércio eletrénico que

proporcionasse a mesma solucao e valor ao cliente.

A White Openline compromete-se também a ter uma atitude social ativa, consciencializando,
informando, atualizando e desafiando as pessoas a terem uma atitude ativa e regerada

relativamente a preservacdo do meio ambiente.

A procura e a disponibilizacao de produtos eficientes, de elevada qualidade e valor acrescentado
para o cliente sera constante. A empresa ira procurar ser pioneira na demonstracao e
disponibilizacao de sistemas inovadores, tentando continuamente surpreender o cliente com as

possibilidades apresentadas.

As solucdes apresentadas podem englobar desde sistemas praticos e de facil instalacdo, a
sistemas mais complexos que exijam algum conhecimento técnico. Sempre que possivel serao
disponibilizadas varias opcdes, assim como varios niveis de investimento dentro de cada area de

atuacao.

A White Openline tentara estar préxima dos seus clientes, procurando criar areas de

esclarecimento, partilha de ideias, elaboracao de sugestdes e de levantamento de necessidades.

A ideia de negocio desenvolvida traduziu-se no preenchimento da tela do modelo de negocio da

White Openline.
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4.4 Modelo de negécios White Openline

A administracao da OPENLINE definiu que existia a necessidade de rapidamente implementar o
negdcio no mercado. Deste modo, foi elaborada a tela do modelo de negbcio da White Openline
a curto prazo (Tabela 3). Esta tela foi elaborada de acordo com o que foi definido como essencial
para assegurar a definicdo da missdo e valores propostos. Com base nesta tela e na evolucédo
almejada, foi elaborada uma tela do modelo de negocio da White Openline a longo prazo (Tabela
4). Esta tela foi elaborada tendo em consideracdo uma perspetiva de crescimento e descreve o
gue é ambicionado, tendo em consideracdo o ponto de partida. O contetdo desta tela é o que

melhor descreve a ideia de negocio desenvolvida.

4.4.1 Missao, Visdo e Valores

Visdo: A White Openline Systems for Life pretende apresentar solucdes integradas que fomentem
0 aumento da eficiéncia dos edificios. Procura ter um papel ativo e dinamico na sociedade,
proporcionando uma atitude e estilo de vida de harmonia, qualidade, seguranca, ecologia e

poupanca.

Missao: Com o proposito de promover o desenvolvimento sustentavel, a White Openline Systems
for Life disponibiliza produtos e servicos que contribuam para a eficiéncia, seguranca, conforto e
economia nos edificios. Oferece facilidade, seguranca e rapidez na compra de sistemas praticos,
Uteis e de elevado valor acrescentado. Desafia e motiva para a racionalizacdo dos consumos e

um aumento da qualidade de vida.

Valores: Manter uma atitude ativa na sociedade. Atualizar, esclarecer e surpreender, procurando
constantemente: a inovacao, o conforto, a polivaléncia, a qualidade, a sustentabilidade, a

garantia e a confianca.
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Tabela 3 - Tela da White Openline a curto prazo.

Atividades-Chave e intervenientes

Gestao, atualizacdo, divulgacéo e enriquecimento da
plataforma e todas as propostas associadas a mesma;
(Nelson Fernandes)

Pesquisa de informacéo e tecnologia (Nelson
Fernandes, e fornecedores-chave)

Promocao da plataforma (Nelson Fernandes e
Netgdcios)

Gestao de toda a logistica envolvente do negdcio
(Adelina Ermida)

Controlo e gestéo financeira (Sandra Barbosa)
Fornecimento de produtos e servicos (fornecedores-
chave, OPENLINE)

Gestdo das encomendas e entregas (Adelina Ermida e
Nelson Fernandes)

Transporte dos produtos (MRW)

Recursos-Chave

Responsavel capaz de gerir e garantir o bom
funcionamento de todo o negdcio. (informado, com
espirito critico e com aptiddo para a venda)
Instalacdes e equipamentos (computadores, internet,
impressoras, telefone, etc.)

PHC

Armazém

Frota para distribuicdo

Sistemas de pagamento online

Fundos monetarios para investir e aguentar o negocio
enquanto nao se alcanca rentabilidade

Sistemas seguros de pagamento online

Fornecedores- Produtos- Area de atuacao
Chave Chave
Ecofree { Redutores
Filtros Agua
Pecafiltros ———| Calmat
Ledlight ~ ———| Leds —| lluminacao
Daikin —| Purificadores } Tratamento do ar
Relopa —| Desumidificador
Thermoshield — | Tinta ——— | Isolamento e
climatizacao
Antibird ~ ——| Ecopic E4 } Limpeza e
Openline ~ ———| Anti-graffiti manutencao
Termografia
Openline Tratamento de Servicos
ar condicionado
Subcontratados-Chave
MRW
IFTHEN
Netgdcios

Parceiros-Chave
Openline

Valor
ESCE

ECE
S
E.C.S
S.C.
ES.C.
E.C.

ES.C.E.

E.C.E.
ECE
SC
ESCE

Proposta de valor

Abrangéncia das principais areas de atuacao
para o aumento da eficiéncia do edificio.

Sistemas com elevado valor acrescentado

Custo justo, pratica do PVP recomendado

Produtos que fomentam ESCE

Servico Unico, didatico e informador.

Contributo para a
ambiente no servico prestado

internet,

sociedade

Relacdo com os clientes

Criacdo de uma comunidade
para divulgacéo e troca de
conhecimento e resolucao
de problemas.

Relacionamento: continuo,
didatico, desafiante,
consciencializado e
informativo, etc.

Assisténcia pessoal e
dedicada

Divulgacao do negocio

Servico de compra
automatizado

Canais

Facebook

Facebook e plataforma na
internet

Facebook, email e telefone

Newslleter e Facebook

Plataforma na internet, MRW
e IFTHEN

Segmento de clientes

Particulares e empresas.

Estrutura de Custos
Amortizacdo do investimento:

e  Plataforma = 3200€
e  Newsletter= 140€ *20 = 2800€
e  Facebook = 90€

Recursos humanos = Valor ndo disponibilizado_ salario do responsavel_ Nelson Fernandes

Partilha de Recursos = 500€/més a OPENLINE (Logistica- Adelina Ermida; Financeira- Sandra Barbosa, instalacdes, material, consumos,
etc.)

Fluxos de rendimento

Venda do produto. (Margem sobre o PVP_ para garantir o custo justo é utilizando PVP recomendado.)
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Tabela 4 - Tela da White Openline a longo prazo

Atividades-Chave e intervenientes Fornecedores- Produtos- Area de atuacao
e  (Gestdo, atualizacao, divulgacéo e enriquecimento da Chave Chave
plataforma e todas as propostas associadas a mesma;
(Nelson Fernandes) Mais fornecedores Oferta mais Abrangéncia de
e  Pesquisa de informacéo e tecnologia (Nelson com margens mais diversificada todas as
Fernandes, e fornecedores-chave) apelativas categorias e
e  Promocao da plataforma (Nelson Fernandes e criacdo de novas
Netgocios) Serem os
e  (Gestdo de toda a logistica envolvente do negécio fornecedores a
(Adelina Ermida) contatarem connosco
e  (Controlo e gestao financeira (Sandra Barbosa) para que
e  Fornecimento de produtos e servigos (fornecedores- disponibilizemos os
chave, OPENLINE) seus produtos
e  (Gestdo das encomendas e entregas (Adelina Ermida e
Nelson Fernandes)
e  Transporte dos produtos (MRW, Chonopost, CTT e
OPENLINE)
Recursos-Chave
e  Responsavel capaz de gerir e garantir o bom
. o Subcontratados-Chave
funcionamento de todo o negdcio. (informado, com
. - - MRW
espirito critico e com aptiddo para a venda)
5 . . IFTHEN
e |Instalacdes e equipamentos (computadores, internet,
. Mais métodos de pagamento online
impressoras, telefone, etc.) o
e PHC l(\:letgouos o
o Armazem hronopost_servico pick me
e  Frota para distribuicdo cTr
. . OPENLINE com aproveitamento de rotas sempre que possivel.
e Sistemas de pagamento online _
e  Fundos monetarios para investir e aguentar o negocio Parceiros-Chave
enquanto no se alcanca rentabilidade Openline
e Sistemas seguros de pagamento online Crescer nas parcerias a medida que se aumenta a dimenséo
do negocio no mercado. Serem os parceiros quem procurar a
White Openline.

Valor
ESCE

Proposta de valor

Abrangéncia das principais areas de atuacao
para o aumento da eficiéncia do edificio.

Sistemas com elevado valor acrescentado
Custo justo

Melhor relacdo qualidade/preco

Servico didatico e informador

Produtos que fomentam ESCE

Contributo para a internet, sociedade e

ambiente no servico prestado.
Sistemas inovadores

Possibilitar a instalacdo de sistemas com

divulgacao de tabela de precos fixa

Possibilitar vantagem aos nossos fornecedores e
parceiros, pelo aumento de visibilidade.

Relacdo com os clientes

Criacdo de uma comunidade
para divulgacéo e troca de
conhecimento e resolucao
de problemas.

Relacionamento: continuo,
didatico, desafiante,
consciencializado e
informativo, etc.

Assisténcia pessoal e
dedicada

Divulgacao do negocio

Servico de compra
automatizado

Pacotes de produtos e
promocdes destinadas a
segmentos de clientes
especificos

Relacdo mais proxima
desenvolvendo um sistema
de avaliacao da proposta de
valor e produto.

Divulgacao em massa

Formacao
Visitas a grupos de interesse

Canais

Facebook

Facebook e plataforma na
internet

Facebook, email e telefone

Newslleter e Facebook

Plataforma na internet, MRW
e IFTHEN

Plataforma na internet

Plataforma na internet

Revistas, jornais, newsletters
e televisao (minuto verde)

Responsavel pelo negbcio ou
colaborador com
conhecimento na area.

Segmento de clientes

Segmentar clientes:

e Grupos de risco (idosos,
criangas, pessoas
doentes)

e  Empresas

e Individuais de classe
social alta

e Individuais de classe
social média

e Individuais de classe
social baixa

Estrutura de Custos

Custo dos colaboradores

Manutencéao e alojamento da plataforma

Recursos partilhados com a OPENLINE, (Eliminar custos de stock)
Oferta do servico dos CTT.

Fluxos de rendimento

Venda de produtos

Publicidade
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5 Analise da implementacdo do modelo de negécio White Openline

Um dos objetivos definidos para o projeto de investigacdo era analisar a aplicacado pratica do
modelo de negdcio baseado no e-commerce e identificar e analisar as dificuldades resultantes da
sua implementacdo. O comércio eletrénico tem particularidades que originam algumas

dificuldades a quem o esta a tentar aplicar pela primeira vez.

No comércio convencional, em que a OPENLINE estd inserida, a venda de um produto é
relativamente simples. O cliente desloca-se as instalacdes da empresa, pode ver e testar o
produto, decide comprar, efetua o pagamento, recebe uma fatura e leva o produto. A venda pela
internet € um pouco mais complexa, o cliente nao testa o produto, a sua imagem tem que ser
apelativa e a sua apresentacao credivel e fidvel. E necessario garantir uma forma segura de o
cliente efetuar o pagamento. O cliente tem de sentir confianca no modo de pagamento. Tem que
existir uma ordem de encomenda para a entrega do produto ao cliente e este posteriormente tem
que ser transportado em seguranca até ao local pretendido pelo cliente. Além do referido, existem
ainda regras para o peso e dimensao do produto a transportar. Este € um processo que exige mais

tempo do a transacao comercial tradicional.

A adocao deste novo negocio foi alvo de alguma resisténcia interna. Alguns colaboradores nao
acreditavam totalmente na viabilidade desta nova area de negocio. Este fato originou a
necessidade de desenvolver acdes de sensibilizacao junto dos colaboradores, de modo a que estes

se sentissem motivados e identificados com o novo modelo de negacio.

O modelo de negdcio baseado no e-commerce origina a necessidade de solicitar informacao ao
fornecedor que anteriormente nao era necessaria, e que por vezes este nao possui. Os
fornecedores do comércio convencional nem sempre se preocupam com a qualidade da imagem
fotografica do produto, com a qualidade dos folhetos da sua apresentacdo ou com o Sseu peso e
dimensao. A preocupacao fundamental é fornecer atempadamente e nao danificar o produto,
existindo uma equipa comercial para fazer demonstracoes aos retalhistas. Esta alteracdo de
abordagem ao mercado originou atrasos na implementacdo e na finalizacdo do processo de
garantia de todos os fornecimentos desejados com todas as caracteristicas necessarias. O
estabelecimento do processo de fornecimento apenas estava concluido quando existia acesso a

toda a informacado necessaria.
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Outro problema identificado advinha do facto de se procurar ndo ter stock no armazém. A White
Openline iria tentar encomendar o produto apenas depois de ter o pedido de encomenda por parte
do cliente. Isto iria significar ndo obter antecipadamente custos de armazenamento, de
manuseamento do material e de aquisicao do produto. Isto permitia reduzir os custos associados
ao negocio, nao se sabendo ainda se este procedimento iria ser bem-sucedido ou ndo. Por outro
lado, esta abordagem originou que as margens de lucro do produto fossem inferiores por ndo
existir a encomenda de grandes quantidades, reduzindo assim a viabilidade financeira do projeto e
aumentado consideravelmente a probabilidade de falha na entrega atempada ao cliente. Esta
preocupacdo foi manifestada pela area logistica da empresa, que sistematicamente tinha
problemas com o tempo de fornecimento de materiais para obras que a OPENLINE se encontrava
a realizar. Os proprios fornecedores andavam a tentar reduzir consideravelmente o stock interno
devido ao contexto de crise nacional, fazendo com que a reposicao de material fosse mais
demorada. No sentido de ultrapassar esta dificuldade, a empresa prevé que com o crescimento do
negocio conseguira obter uma previsdo de consumo por parte do cliente, permitindo encomendas
de grandes quantidades e, consequentemente, margens superiores e reducao da probabilidade de

atrasos nas entregas ao cliente.

A solucdo do cliente assumir no preco do produto o custo associado ao pagamento online e
posterior transporte do produto, ndo era considerado um aspeto positivo pela administracdo da
empresa e equipa de trabalho, uma vez que aumentava o preco de aquisicdo do produto pelo
cliente. Existia a expectativa de conseguir eliminar esta desvantagem no futuro, uma vez que reduz

a vantagem competitiva e a probabilidade de sucesso de alguns produtos de valor inferior.

A contratacdo de uma empresa para a prestacao de servico de desenvolvimento da plataforma
eletronica é essencial quando nao existe competéncia interna nesta area. A concecao dos
contetidos da plataforma eletronica é muito relevante na potencializacdo da proposta de valor.
Uma plataforma eletronica menos capaz provocaria um empobrecimento e uma desvantagem
significativa relativamente aos restantes comércios eletronicos existentes e devidamente

desenvolvidos.
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A plataforma, ou site na internet, foi desenvolvida pela empresa Netgdcios. A equipa de trabalho
forneceu toda a informacdo necessaria sobre o que se pretendia obter, para que a plataforma
desenvolvida fosse ao encontro do pretendido. Posteriormente, a Netgdcios organizou uma
apresentacdo para propor o design, a organizacdo e o funcionamento da plataforma. Apos o
acordo entre ambas as empresas, as trocas de informacdo foram-se sucedendo a sua versao final.
A plataforma permaneceu ‘escondida’ na internet por um periodo de um més, para a detecdo e
correcao de erros, e para que os colaboradores deste projeto aprendessem e se ambientassem as

suas funcionalidades.

O primeiro canal utilizado para iniciar a atividade foi o Facebook. Este passo demonstrou-se
importante para se comecar a sentir alguma atividade visivel na pratica, algum contacto externo,
algum ‘transporte’ do trabalho desenvolvido internamente para o exterior e vice-versa. O feedback
recebido foi positivo: A pagina agradava a quem a acedia, embora o proposito da sua existéncia
nao tenha sido explicito nos primeiros tempos de existéncia. Inicialmente, o contetdo da pagina
era um pouco vago e disperso, as areas de atuacao eram muitas e tornava-se dificil a percecao

rapida do valor proposto. Todo o feedback conseguido foi tido em consideracao.

A organizacao dos trabalhos, a pesquisa, o estudo e tratamento de informacéo sédo atividades
extremamente demoradas. O tempo necessario para a sua elaboracdo ¢ dificil de prever e estas
atividades, por vezes, ndo sdo consideradas como prioritarias. No caso da White Openline estas
atividades eram cruciais, a proposta de valor e o melhor funcionamento interno do negocio
dependia fortemente da sua correta realizacdo. A procura de técnicas que permitam reduzir o

tempo dedicado a estas atividades sera também importante.

A utilizacado de duas telas para desenhar o negocio foi importante no seu desenvolvimento, tendo-
se demonstrado extremamente Util na definicao das prioridades, na organizacao das atividades, no
estabelecimento de recursos e na visualizacdo de negocio como um todo e da perspetiva de

crescimento esperada.

75



O facto de ter sido reduzida a gama de produtos, a disponibilizar no lancamento da plataforma
online, foi importante para que se conseguisse o lancamento do negécio no tempo previsto e para
gue a motivacado dos intervenientes fosse mais consistente. A pesquisa de novas tecnologias e
solucdes passou a ser o foco interno, procurando responder atempadamente ao fiming
determinado para lancamento de novas solucdes, a partir do momento em que a plataforma

ficasse visivel para o publico.

O trabalho desenvolvido na implementacdo ficou visivel online no endereco eletronico

http://whiteopenline.com no dia 1 de Agosto de 2012 (Anexo D). A colaboracdo da OPENLINE

neste estudo terminou no més de Julho, ndo tendo sido possivel analisar e observar o
comportamento interno, as dificuldades, os problemas ou o dia-a-dia dos intervenientes neste
processo. Analisando os resultados desde a entrada no mercado, consegue-se perceber que a
White Openline aumentou consideravelmente o numero de “likes” no Facebook e que lancou trés
produtos novos, que permitiram abrir mais duas areas de atuacdo que nao estavam previstas

aquando do seu lancamento no mercado, a solar e a seguranca.
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6 Conclusoes e trabalho futuro

Neste capitulo sao apresentadas as contribuicoes e as limitacdes do projeto investigacao realizado,

assim como algumas sugestdes para trabalho futuro.

6.1 Contribuicdes do projeto de investigacao

O projeto de investigacdo realizado permitiu analisar o processo de desenvolvimento de um
modelo de negdcio e-commerce numa PME. Em particular, procurou-se responder a pergunta de
investigacao “Quais os fatores que contribuem para o sucesso no desenvolvimento de um modelo
de negocio de e-commerce competitivo e sustentavel numa PME?” O trabalho realizado permitiu
identificar as potencialidades e as dificuldades associadas a entrada de uma PME no mercado

eletrénico.

No desenvolvimento de um modelo de negocio deve procurar-se sempre inovar na proposta de
valor que se pretende disponibilizar. E relevante tentar criar um ‘oceano azul’, em que definicdo de
caracteristicas do negocio a implementar diferenciadoras € um fator determinante da motivacéo e

competitividade da empresa no mercado.

O preco constitui um fator importante para o cliente, sendo um dos principais determinantes do
processo de compra. Apostar em fornecedores que o permitam é uma prioridade para que se
obtenha sucesso. A minimizacao de todos o0s custos associados ao negocio e ao seu
desenvolvimento tera de ser uma preocupacdo constante, permitindo assim que o negocio se

mantenha viavel com menores margens e precos mais competitivos.

A organizacao, a comunicacao interna e o apoio da gestdo de topo demonstraram-se cruciais na
implementacdo de um modelo de negocio e-commerce numa PME. Estes fatores permitiram uma
reducao consideravel da resisténcia a mudanca e potenciaram um desenvolvimento mais rapido e
uma participacdo mais ativa de todos os intervenientes. E muito importante os colaboradores
sentirem-se parte do processo de desenvolvimento do modelo de negdcio. O seu envolvimento,
permite obter sugestdes e melhorias consideraveis no processo de desenvolvimento do modelo de
negocio. Além disso, incute um sentimento de responsabilidade em todos os colaboradores, na

perspetiva de potencializar a definicao, a implementacao e o sucesso do novo negocio.
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A definicdo de objetivos, etapas de realizacdo e pontos de analise e avaliacdo ¢ essencial para que
os esforcos sejam focalizados e se obtenham resultados visiveis do esforco e trabalho de cada um.
Manter e apostar na motivacdo dos colaboradores, manifestando satisfacdo e cooperacao,
principalmente por parte da gestao de topo, revelou-se crucial para o sucesso do desenvolvimento

de um plano de negdcios.

O desenvolvimento e preenchimento de um modelo de negdcio numa tela é complexo. A tela
representa o conceito do modelo de negdcio de uma forma sucinta e de identificacdo visual rapida
e apelativa. A tela devera conter o desenvolvimento complexo do negocio de uma forma simples e
clarividente, minimizando a perda de informacdo. Assim sendo, o modelo de negdcio deve
acompanhar sempre o processo de desenvolvimento do negdcio até que se obtenha uma versao
final e validada. Desta forma podera garantir-se que nao existam perdas de informacéao,
discrepancia de percecoes e desvios nas acOes a realizar, assegurando o que € essencial, critico e
determinante para o desenvolvimento do negdcio. O trabalho realizado permite referir que existe
alguma dificuldade na elaboracdo deste exercicio. As empresas podem e devem adaptar o modelo
de negdcio desenvolvido as suas necessidades, sempre que se justificar. Este processo dinamico e
iterativo revelou-se um fator determinante para o sucesso no desenvolvimento de um modelo de

negocio de e-commerce competitivo e sustentavel numa PME.

6.2 Limitac6es do projeto de investigacao

As conclusdes e analises efetuadas dizem respeito apenas a uma PME, nao permitindo generalizar
as conclusoes obtidas. Nada garante que o mesmo aconteca noutra empresa ou que decorra nas
mesmas circunstancias. Cada uma podera apresentar problemas e solucdes diferentes, mesmo

gue apresentem realidades de ambiente interno e/ou externo iguais.

Nao foi possivel observar exaustivamente o impacto em cada area da empresa em particular (e.g.,
logistica, financas, comercial, etc.), dado que a atencéo era dedicada a todo o processo e nado a

uma atividade em particular.
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O facto da metodologia de investigacdo utilizada ter permitido o envolvimento na acdo e o
desenvolvimento dos trabalhos potenciou vantagens significativas, mas pode ter também
representado algumas limitacdes no estudo e nas conclusées obtidas. Este envolvimento na acao
pode ter desviado a atencao e a percecao de alguns aspetos relevantes que o desenvolvimento do
modelo de negdcio originou na organizacdo. No caso de existir apenas a observacdo dos factos, e
ndo o envolvimento na acdo, poderia ter contribuido para uma percecao diferente de todo o

processo e do seu impacto no funcionamento interno.

6.3 Sugestoes para trabalho futuro

0 trabalho desenvolvido permitiu abordar o processo de desenvolvimento e implementacdo de um
modelo de negocio e-commerce numa PME. No entanto, sugere-se a realizacao de réplicas deste
estudo noutras empresas, o que permitiria consolidar e generalizar algumas conclusées. Estes
estudos permitiriam solidificar algumas recomendacbes sugeridas e identificar diferencas

resultantes da especificidade de cada organizacao.

A observacao do impacto da adocdo do comércio eletronico em cada area da empresa em
particular pode também ser muito Util para identificar os fatores criticos de sucesso de cada uma
dessas areas. Esta observacao poderia identificar qual a area funcional da empresa que seria mais

influenciada pela adocao do comércio eletronico.

A analise apds a implementacdo do comércio eletrénico pode também ser interessante dado que
permitira compreender e analisar as diferencas entre as dificuldades obtidas na implementacao do

modelo de negdcio e posteriormente no funcionamento do negocio.
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Anexo A - Organograma do Grupo Openline
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Cargdo Elizabete Silva) Coelho) Cargdo Elizabete Silva) Neves Ruben Teixeira) Alvim) (Sandra Barbosa)
Manutengdo (Jodo Manutengdo (André | Tesouraria (Sandra | Transportes (Adelina
Cargdo Ruben Teixeira) Alvim Jodo Cargdo) Barbosa) Ermida)
| Recursos Humanos . Infraestruturas (Adelina
(Sandra Barbosa) Ermida)
Cobrangas (Adelina Ser. Ac!mlnlstratlvos
X (Ana Silva/ Susana
A Ermida Susana
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Anexo B - Analise SWOT

f4orgas

Custo justo (recomendado pelo fornecedor)

Produtos/servicos certificados/associados a marcas de confianca
Parcerias com fornecedores, logistica e instaladores

Facilidade e rapidez de compra

Gama de produtos atualizada e inovadora

Solugdes rapidas

Especialistas na area de reabilitacao

Aposta na consciencializacdo (de uma forma construtiva)

Fraquezas

Inexperiéncia na utilizacao de novos produtos
Inexperiéncia no comércio eletronico

Falta de experiencia com parte do publico-alvo
Capital a investir reduzido

Problemas logisticos (transporte, organizacdo de armazém, gestao de inventario...)

SWOT

Oportunidades

Criacao de aliancas estratégicas (para estratégia de negocio)

Acesso a novas tecnologias (internet)

Globalizacdo do mercado

Aumento da confianca nas compras On-line

Parcerias com fornecedores, revistas técnicas, plataformas no ambito das novas tecnologias
Proximidade com o cliente

. Proliferacéo das redes sociais

\Wﬂto da consciéncia ambiental

Ameacgas

Economia atual

Aceitacao do publico e adesao a ideia de negocio

Desconfianca/Inseguranca na compra pela internet

Convencer as pessoas da relevancia destes produtos

Aparecimento de concorréncia a iniciar o mesmo modelo de negdcio e/ou a desenvolver os

seus modelos numa logica proxima da que adotamos.

Negociacao com fornecedores, principalmente dos produtos importados
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Anexo C- Fatores Criticos de Sucesso.

Valor para o cliente:
Conforto
/ Economia
Seguranga
Eficiéncia
Preco
Qualidade
Sustentabilidade
Simplicidade

Fatores de competicao
do mercado:
Preco
Comunicagao
Qualidade
Gama de produtos
Integracao
Acessibilidade

FACTORES CRITICOS DE
SUCESSO:
Acessibilidade
Preco
Qualidade
Integragao
Comunicagao

Vi
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Anexo D - Home page da White Openline

white openlin

systems for life W/ Carrinho  (0) /0,00€

Home Sobre nos Dicas Noticias Contactos Login / Criar registo Pesquisa

EFiciéncia, Seguranca, Conforto e Economia
A cuidar do ambiente, dos edificos e das pessoas

Bem vindo & White Openline Partilhe as suas ideias!

Proteger o ambiente estd nas nossas maos, e pequenos gestos fazem a diferenca! Siga-nos no Facebook e deixe as suas sugestoes
e experiéncias.

Saiba como pede dar o seu contributo e

Figue a conhecer as solu¢des que o ajudardo a poupar dinheiro o _ - ~o

Algumas dicas Gteis

Desmistificar e poupar com

Poupe até 40% da Agua lampadas

Poupar no banho!
Cuidados que efetivamente
Fazemn a diferenca, opte por
medidas eficientes! Poupe mais!

Como reduzir o consumo de
dgua nos banhos!

Deixar lampadas fluorescentes
acesas ou ligar e desligar varias

2 vezesa luz?
Ler mais @

Ler mais @ 2
Ler mais o

Novidades da Loja >

A importancia de uma atitude ativa.

Apenas 2,5% da dgua do mundo esta disponivel como
Agua doce, 2,15% encontram-se nos glaciares e
neves eternas e menos de 1% compoe os lagos, o5
airquality J rios e as zonas himidas e a atmosfera.

AWHITE OPENLINE inicia a sua missdo!

Openline Air Quality Solar Easy AQS Sistema de Termosifio Heart Save AED -
£9900 - £365200 L3 300L Desfribilador Externo Cabe a cada um de nds tentar minimizar o impacto
) ) o
sem e e e e €2 520,00 L4 Automético negativo que tem na vida do nosso planeta,
Limpeza e Higienizacdo Maximo aproveitamento, e £1995,00 - preservar tanto quanto estd ao nosso alcance, e
de Ar Condicionado minimo espaco! Uma energia limpa, ..o ienciali x 3 2%
Doméstico inesgotavel e gratuita! Tecnologia na luta Conscienciatzar 0%aUesn0s 580 hals: DEAXIFRoS:
v : -
Sobre nos Loja Online White Openline Subscreva a nossa Newsletter
Dicas Agua Limpeza e Manutengao Termos e Condicdes
Ar Seguranca Politica de Privacidade
Noticias Iluminacic Servicos Entregas e Devolucdes Coloque o seu email o
Isolamento Solar
Contactos Formas de Pagamento
VISA FEmurpans





