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Resumo

Num contexto empresarial marcado por constantes transformacdes e elevada
competitividade, a gestdo estratégica afigura-se central para a sustentabilidade
organizacional, assumindo o Business Model Canvas (BMC) um papel de destaque na
representacdo dos modelos de negocio. A producdo cientifica recente foca-se
essencialmente em estudos de caso unicos, escasseando investigagdes multissetoriais em
Portugal que apliquem os nove blocos do BMC a um conjunto alargado de empresas
nacionais. Esta dissertagdo tem como objetivo compreender de que forma a utilizagdo
do BMC se relaciona com a formulagao e a implementagdo da estratégia organizacional.
Metodologicamente, adotou-se uma abordagem qualitativa e interpretativa, através de
entrevistas semiestruturadas a 18 gestores de empresas portuguesas, cujos dados foram
tratados por andlise de conteudo e codificagdo axial. Os resultados preliminares
apontam a proposta de valor e os recursos-chave (com forte énfase no capital humano)
como os blocos de maior evidéncia, revelando também padrdes emergentes como a
cooperagdo entre concorrentes ("coopeticdo"). As conclusdes sugerem que o BMC atua
essencialmente como um espelho de diagndstico e que a posi¢do da empresa em rede é
determinante para a sua estratégia. Como contributo teérico, propoe-se a evolugao do
modelo classico para o Business Model Canvas Estratégico (BMCE), através da

integracdo de um novo bloco de topo: o "Destino Estratégico".

Palavras-chave: Business Model Canvas; Gestdo estratégica; Modelo de negdcio;

Formulagdo e implementagdo da estratégia; Analise de conteudo.



Abstract

In a business environment marked by constant transformation and intense
competition, strategic management is central to organizational sustainability, with the
Business Model Canvas (BMC) playing a prominent role in representing business
models. Recent research has focuses primarily on single case studies, and there is a lack
of multisectoral research in Portugal applying the BMC building blocks to a broad set
of national companies. This dissertation aims to understand how the use of the BMC
relates to the formulation and implementation of organizational strategy.
Methodologically, a qualitative and interpretive approach was adopted, based on
semi-structured interviews with 18 managers of Portuguese companies. The data were
analysed using content analysis and axial coding. Preliminary results identify the value
proposition and key resources (with a strong emphasis on human capital) as the most
prominent building blocks, while also revealing emergent patterns such as cooperation
among competitors ("coopetition"). The findings suggest that the BMC primarily
functions as a diagnostic mirror and that a company's network position is crucial to its
strategy. As a theoretical contribution, this dissertation proposes an evolution of the
classical model into the Strategic Business Model Canvas (SBMC), through the

integration of a new top-level building block: "Strategic Destination".

Keywords: Business Model Canvas; Strategic management; Business model; Strategy

formulation and implementation; Content analysis.
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1 - Introducao

Nos ultimos anos, o tecido empresarial tem sido confrontado com um ambiente
de elevada volatilidade, marcado pela digitalizagdo acelerada, pela intensificacdo da
concorréncia global e por constantes mutacdes geopoliticas. Neste contexto de
incerteza, a gestdo estratégica assume um papel fulcral para a sustentabilidade e
sobrevivéncia das organizagdes, exigindo ferramentas que permitam alinhar os recursos
e capacidades internas com as dinamicas do mercado. Entre os instrumentos de
representacdo e analise estratégica mais difundidos na pratica empresarial destaca-se o

Business Model Canvas (BMC), desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2010).

Contudo, a literatura econdomica e de gestdo tem-se debrugcado sobre os modelos
de negdcio predominantemente através de estudos de caso Unicos, carecendo de
investigacoes de ambito multissetorial que explorem empiricamente como as
ferramentas visuais se articulam com a formulagdo e implementacao da estratégia no
tecido empresarial nacional. Adicionalmente, autores como Axelsson (1992) alertam
para a insuficiéncia dos modelos classicos de posicionamento competitivo (como os de
Michael Porter), sublinhando que as empresas operam inseridas em redes complexas de
relagdes interorganizacionais, onde a cooperacdo e a "coopeticdo" assumem um papel

estratégico tao relevante quanto a concorréncia direta.

E neste enquadramento que surge o objetivo central desta dissertagdo:
compreender de que forma a utilizacdo do Business Model Canvas se relaciona com a
formulacao e a implementagdo da estratégia organizacional em empresas portuguesas de
diferentes dimensdes ¢ setores. Pretende-se ir além da mera descricdo estatica dos
modelos de negocio, avaliando como os gestores transformam essa representacao visual

em decisdes e agdes estratégicas concretas.

Para atingir este propdsito, adotou-se uma metodologia qualitativa, exploratéria
e interpretativa, materializada através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas a
dezoito gestores, diretores e quadros superiores de empresas nacionais, estruturadas com

base nos nove blocos do BMC. Esta abordagem transversal visa colmatar a lacuna



identificada na literatura académica portuguesa, permitindo cruzar padrdes de
comportamento estratégico e identificar o peso relativo de dimensdes como a proposta
de valor, os recursos humanos e as parcerias estratégicas. Com este estudo pretende-se
ainda conhecer e entender os processos de tomada de decisdo e a forma como cada
organizagdo se relaciona com o exterior, transpondo a informagdo recolhida para um

modelo BMC.

Esta transposicao permitird as organizacdes que aceitaram participar no estudo
terem acesso a uma visao mais descritiva da estratégia que aplicam diariamente, através
do preenchimento dos nove blocos do BMC, com maior facilidade de adaptagdo as
mudangas do mercado, a0 mesmo tempo que permitird responder as seguintes questoes

de investigagao:

Questao de Investigacao Principal

De que forma a utilizagdo do Business Model Canvas se relaciona com a

formulacdo e implementagdo da estratégia organizacional?

Questoes de Investigacao Secundarias

1-Que elementos do Business Model Canvas se revelam mais relevantes na

defini¢do e operacionalizagdo da estratégia empresarial?

2-De que modo as respostas obtidas nas entrevistas, estruturadas com base nos
blocos do Business Model Canvas, refletem a orientagdo estratégica das empresas

analisadas?

3-Que semelhangas e diferengas se observam na utilizagdo do Business Model

Canvas entre empresas de diferentes dimensdes e setores de atividade?

O presente documento estrutura-se em seis capitulos principais: apds esta
introducdo, o Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, cruzando os conceitos de

gestdo, estratégia, gestdo estratégica e as principais ferramentas de apoio, com especial



énfase no BMC. O Capitulo 3 detalha a metodologia de investigacdo e a caracterizagao
do grupo de estudo. O Capitulo 4 expde a andlise empirica, subdividida na construcao
dos canvas individuais e na categorizac¢ao tematica dos dados. O Capitulo 5 apresenta as
conclusdes gerais do estudo, as limitagdes metodoldgicas e a proposta inovadora de
expansdo do modelo original — o Business Model Canvas Estratégico (BMCE) —,

encerrando com as referéncias bibliograficas no Capitulo 6.

2 Ya N (o

\_ _,) \_ portuguesa _/ \_ _/

Introdugio Revisao da Metodologia Resultados Conclusido
Literatura
Questio de Gestio, 19 entrevistas 19 Canvas, BMC como
investigagao: Estrratégia e semiestruturadas, Codificacio reflexo das
De que forma o Gestdo Business Model aberta pelos 9 entrevistas,
BMC se Estratégica; Canvas, blocos do BMC, proposta de novo
relaciona com a RBV, Business Codificacio Codificacio bloco para o
formulagdo e a Model Canvas, aberta aberta por BMC, BMC
implementagio Lacuna na categorias gerais Estratégico
estratégica? literatura

\. J

Figura 1 - Modelo Conceptual da Investigagdo



2 - Revisao da Literatura

2.1 - Gestao

2.1.1 - Definicao e conceitos fundamentais

De acordo com a Porto Editora (2026), a palavra gestdo tem origem no latim

gestione-, que significa "acdo de dirigir".

A gestdo ¢ um exercicio mental desempenhado por pessoas (gestores) em

contexto organizacional. E através dele que sdo atingidos os objetivos das organizagdes.

E, sem duvida, uma atividade que estd presente em todo o tipo de organizacdes e que

assume um papel relevante na promog¢ao de um clima organizacional onde todos os

colaboradores possam trabalhar em diferentes grupos em prol da realizagdo de objetivos

comuns.

A Tabela 1 agrega um conjunto de definigdes de Gestao propostas por diferentes

autores. As diferentes definicdes abrangem desde a escola classica/cientifica, Relagdes

Humanas / Comportamental (1930s-40s), Gestdo vs. Lideranca (1970s-90s) e

Contemporanea (2000s).

Autor Definicao
«O principal objetivo da gestdo deve ser garantir a maxima
Taylor (1991) [prosperidade para o empregador, a par da maxima prosperidade
para cada trabalhador.»
Fayol «Gerir ¢ prever e planear, organizar, comandar, coordenar e
(1916/1949) |controlar.»
«Um sistema de atividades ou forcas coordenadas de forma
Barnard(1938) [consciente por duas ou mais pessoas.» (definicdo de organizagdo
formal)
«A tomada de decisdes estd no cerne da administragao e [...] o
Simon(1947) |vocabulério da teoria administrativa deve derivar-se da logica e da

psicologia da escolha humana.»




«Os objetivos dos gestores decorrem de necessidades e nao de
Zaleznik(1977) desejos; destacam-se na resolucao de conflitos... Os lideres adotam
atitudes pessoais e ativas em relagdo aos objetivos...inspirando os
subordinados e estimulando o processo criativo.»

«A gestao consiste em lidar com a complexidade. A lideranca

Kotter(1990
otter( ) consiste em lidar com a mudancga.»

«A gestdo ndo ¢ nem uma ciéncia nem uma profissao; ¢ uma
Mintzberg(2009) |pratica, aprendida principalmente através da experiéncia e
enraizada no contexto.»

Tabela 1 - Defini¢des de Gestdo

Estas defini¢des ndo surgem no vazio — sucedem-se, em grande medida, como
resposta critica umas as outras. A gestdo cientifica de Taylor e a gestdo administrativa
de Fayol partilham uma visdo predominantemente mecanicista da organizagdo: o
trabalhador ¢ tratado como uma varidvel a otimizar segundo principios universais,
aplicaveis a qualquer contexto produtivo. E precisamente esta visio que a Escola das
Relagdes Humanas viria a contestar. Os estudos conduzidos por Elton Mayo na fabrica
da Western Electric em Hawthorne, Chicago, entre finais da década de 1920 e a década
de 1930, mostraram que fatores sociais e psicoldégicos — a atengdo dada aos
trabalhadores, a coesdo do grupo informal, o reconhecimento — influenciavam a
produtividade tanto ou mais do que as condigdes fisicas do trabalho (Mayo, 1933;
Roethlisberger & Dickson, 1939). O chamado "efeito Hawthorne" viria a refutar o
pressuposto do "homem econdmico" da gestdo cientifica, substituindo-o por uma leitura

da organizagdo como sistema social, ndo apenas técnico.

Barnard (1938) e Simon (1947), ja citados na Tabela 1, funcionam como ponte
entre estas duas visdes: sem negarem a necessidade de coordenagdo formal, deslocam o
foco para os processos de cooperacdo e de decisdo que a atravessam — Barnard ao
definir a organizacdo como um sistema de esfor¢os cooperativos conscientemente
coordenados, Simon ao situar a tomada de decisdo, ¢ nao a execucdo de funcoes
pré-definidas, no cerne da administragio. E este deslocamento que prepara o terreno
para a dicotomia gestdo-lideranga que Zaleznik (1977) e Kotter (1990) desenvolveriam

décadas depois. Essa separacdo nitida entre gerir a complexidade e liderar a mudancga



nao ¢, contudo, consensual: Yukl (1989), numa revisdo da literatura sobre lideranca
gestiondria, argumenta que a distingdo rigida entre gestor e lider tem pouco suporte
empirico na pratica organizacional concreta, propondo antes o conceito de "lideranca
gestionaria" (managerial leadership) — a ideia de que a maior parte dos gestores
eficazes exerce, em simultdneo, fungdes de ambos os tipos, antecipando a leitura

integradora que Mintzberg (2009) viria a consolidar.

A andlise da literatura revista revela uma premissa fundamental: a gestdao
configura-se como um exercicio de harmonizagdo do esforg¢o coletivo e dos recursos
organizacionais face a um designio pré-estabelecido. Esta sistematizagdo pode
manifestar-se através de uma estrutura de fun¢des coordenadas ou, de modo mais subtil,
no fluxo continuo de tomadas de decisdo que permeia a organizagdo. Conforme defende
Mintzberg (2009), trata-se de uma pratica consolidada na experiéncia e na agao situada,
transcendendo a mera formulagdo tedrica. A sua distingdo perante a lideranga assenta na
especificidade funcional: enquanto Kotter (1990) associa a lideranca a gestdo da
mudanca e do sentido, a gestdo foca-se no dominio da complexidade e da continuidade
operacional. Sob esta perspetiva integradora, a presente investigacdo assume a gestao
como o mecanismo de articulacdo entre colaboradores, decisdes e meios materiais em
prol de metas partilhadas — um processo que, embora esquematizado formalmente,

encontra a sua plena expressao na realidade concreta do contexto organizacional.

A Figura 2 ilustra esta definicdo de forma esquematica: as fungdes de planear,
organizar, comandar, coordenar, controlar e resolver conflitos articulam-se através da
tomada de decisdes, da definicdo do plano e da orientagdo — o ponto que une estas
funcdes a finalidade ultima da gestdo, a saber, atingir os objetivos propostos e a maxima

prosperidade.
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Figura 2 - Defini¢do esquematica de gestao

2.2 - Estratégia

2.2.1 - Definicao e conceitos fundamentais

Antes de seguir para o conceito de gestdo estratégica, ¢ importante perceber o
que ¢ a estratégia. A estratégia ¢ um processo dindmico e evolutivo, que pode ser visto
como um padrdo, um planeamento, um posicionamento, uma perspectiva. Sendo um
conceito ndo linear, surge através da interacdo de todos os fatores envolvidos, da
aprendizagem de quem a concebe e implementa e da adaptacdo das organizagdes ao
contexto. A estratégia ndo ¢ algo que a organizagdo tem, ¢ algo que a organizacao faz e
se transforma ao longo do tempo. A Tabela 2 destaca as definigdes de estratégia mais

relevantes.



Autor Definicao

«A estratégia competitiva ¢ a busca de uma posi¢cdo competitiva
Porter (1985) favoravel numa industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia.y

«[Estratégia como] um plano [...] e também um padrdo numa

Mintzberg (2003) corrente de agdes.»

Tabela 2 - Defini¢do de Estratégia

A diversidade destas defini¢des reflete, também, a diversidade de escolas que, ao
longo do século XX, tentaram explicar como a estratégia se forma nas organizagdes.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) agrupam dez destas escolas em trés grandes
categorias: as escolas prescritivas — design, planeamento e posicionamento —
preocupam-se com a forma como a estratégia deveria ser formulada; as escolas
descritivas — empreendedora, cognitiva, de aprendizagem, do poder, cultural e
ambiental — procuram antes descrever como a estratégia ¢, na pratica, formada; e a
escola da configuragdo funciona como categoria integradora, agrupando processo,
estrutura e contexto em fases distintas da vida da organiza¢do. Nenhuma destas lentes se
basta a si propria — cada uma capta uma faceta diferente do mesmo fendémeno. A
escolha da estratégia depende, por seu lado, tanto do ambiente externo como do
contexto interno da organizagdo: Johnson, Whittington e Scholes (2017) decompdem o
primeiro nas dimensdes politica, econdmica, social, tecnologica e ecoldgica (a anélise
PESTEL), e o segundo nos recursos e capacidades disponiveis, na estrutura ¢ nos
sistemas de gestdo, na cultura e nos valores partilhados, e na lideranga e nas relagdes de
poder dentro da organizacdo. Esta adaptacdo ao contexto nao €, porém, um exercicio
pontual: Quinn (1978, 1980) mostra, através do conceito de incrementalismo 16gico, que
as estratégias mais eficazes das grandes organizacdes tendem a emergir passo a passo,
através de um processo iterativo em que a organizagdo sonda o futuro, experimenta e
aprende a partir de compromissos parciais, mais do que através da formulagao global de
uma estratégia total — a adaptacdo exige, portanto, ajustamento e aprendizagem
continuos. E também por operar em contextos diferentes que a estratégia se distingue
em trés niveis inter-relacionados: a estratégia corporativa, que define o ambito e a
direcao geral da organizagdo; a estratégia de negocio, focada em como competir e

sustentar vantagem num setor ou mercado especifico; e a estratégia funcional, que



traduz as duas anteriores em acdes concretas dentro de departamentos como o
marketing, os recursos humanos, as operagdes ou as finangas — mais orientada para a

implementagdo e o alinhamento operacional (Johnson, Whittington e Scholes, 2017).

2.2.2 - Estratégia deliberada e Estratégia emergente
A estratégia ndo é um plano pontual. A estratégia ¢ um plano continuo que
combina o planeamento racional com a evolugdo das estratégias a medida que aprendem

e se adaptam.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) distinguem entre estratégias deliberadas e
estratégias emergentes. Esta distingdo € central para compreender a gestdo estratégica
em contextos empresariais menos formais, onde a estratégia raramente decorre de um
plano estruturado, emergindo antes da forma como a organizac¢do vai respondendo, dia
apos dia, aos desafios do mercado. Como se refere na Introdugdo deste trabalho, esta ¢
precisamente a realidade da generalidade das empresas estudadas: existe estratégia e
existe intengdo, mas maioritariamente sob a forma emergente, o que ndo diminui a sua

relevancia, apenas dificulta a sua identificagdo e sistematizagao.

Estratégia deliberada

Mintzberg e Waters (1985) definem a estratégia deliberada como aquela em que
as intengdes, precisas e partilhadas por toda a organizacdo, se realizam exatamente
como planeado — o que exige, dizem os autores, um ambiente "pelo menos
razoavelmente previsivel", quando ndo benigno ou controlavel pela propria organizagao.
Esta ¢ também a premissa da Design School e da Planning School (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 1998): a primeira exige um ambiente "suficientemente estavel, ou
pelo menos previsivel", para que a estratégia formulada hoje se mantenha viavel apos a
implementagdo; a segunda pressupde que a organizagdo consiga prever o rumo do seu
ambiente, controla-lo, ou simplesmente assumir a sua estabilidade. Quando a mudanga ¢
dramatica ¢ o ambiente se torna menos estavel, previsivel ou controlavel, os proprios
autores reconhecem que a organizac¢do fica melhor servida por formas mais soltas de

fazer estratégia — a estratégia emergente que se discute a seguir.



Estratégia emergente

Mintzberg e Waters (1985) definem, em espelho, a estratégia emergente como
aquela em que existe ordem — consisténcia de agdo ao longo do tempo — na auséncia
de inten¢do sobre essa mesma acdo: os padroes emergem do comportamento observado,
ndo de um plano prévio. Os mesmos autores sublinham que isto ndo significa gestdo
fora de controlo, mas antes abertura, flexibilidade e disponibilidade para aprender —
uma postura particularmente importante quando o ambiente ¢ demasiado instavel ou
complexo para ser plenamente compreendido. Esta ideia ¢ desenvolvida por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998) na Escola da Aprendizagem: quando o ambiente ¢ complexo
e imprevisivel — nas suas palavras, "dindmico e imprevisivel" —, a formulagdo
deliberada da estratégia deixa de ser viavel, e a construcdo da estratégia passa a assumir
a forma de um processo de aprendizagem ao longo do tempo, em que formulagdo e
implementagdo se tornam indistinguiveis. A experimenta¢do continua funciona, nesta
leitura, como motor dessa aprendizagem: cada acdo testada gera retorno, que por sua
vez informa a agdo seguinte, num processo de descoberta empirica que substitui a

andlise a priori pela adaptacdo a posteriori.

2.2.3 - Estratégia como visao de futuro que orienta a organizacio

A estas duas leituras da estratégia — como plano deliberado e como padrao
emergente — falta juntar uma terceira: a estratégia como perspetiva, a forma
caracteristica como uma organizagao perceciona o seu ambiente e decide agir sobre ele
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998). E esta a leitura que sustenta a Escola
Empreendedora: a estratégia ndo nasce de um processo analitico nem de um padrao que
se vai revelando ao longo do tempo, mas da visdo de um lider — frequentemente o
fundador —, cuja intui¢do sobre o rumo a seguir orienta as decisdes da organizacao, de
forma mais pessoal e menos formalizada do que nas escolas do design ou do
planeamento. E uma leitura particularmente relevante em organizacdes mais jovens ou
de menor dimensdo, onde a distdncia entre quem decide e quem executa ¢ curta e a
visao de uma sé pessoa pode, de facto, funcionar como estratégia — um perfil que

descreve bem parte das empresas estudadas nesta dissertacdo.
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Figura 3 - Esquema conceptual das diferentes dimensdes da estratégia
2.2.4 - A Perspetiva Baseada nos Recursos (RBV)

As leituras da estratégia percorridas até aqui — plano deliberado, padrao
emergente, perspetiva partilhada — tém em comum, apesar das diferencas de énfase,
um olhar predominantemente virado para fora: o ambiente competitivo, a envolvente
PESTEL, o posicionamento face a concorréncia. A Perspetiva Baseada nos Recursos
(Resource-Based View, RBV) desloca esse centro de gravidade para dentro da
organizacdo. Wernerfelt (1984) propde, num artigo hoje considerado fundador da
perspetiva, analisar a empresa "do lado dos recursos" em vez de "do lado do produto"
— um cambio de angulo que, note-se, ja estava latente em Johnson, Whittington e
Scholes (2017) quando estes incluem os recursos e capacidades disponiveis entre as
dimensdes do contexto interno que condicionam a escolha estratégica (sec¢do 2.2.1),
mas que a RBV eleva a critério explicativo central, € ndo apenas a mais um fator entre

varios.

E, contudo, Barney (1991) quem confere & RBV o corpo teérico que lhe

permitiu tornar-se, nas décadas seguintes, uma das perspetivas dominantes da gestao
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estratégica (Barney, Wright, & Ketchen, 2001). Barney (1991) parte de dois
pressupostos pouco discutidos até entdo: que os recursos estratégicos estdo distribuidos
de forma heterogénea entre empresas do mesmo setor, € que essa heterogeneidade tende
a persistir no tempo, porque os recursos nao circulam livremente entre concorrentes. A
partir daqui, o autor formula os quatro atributos que um recurso ou capacidade precisa
de reunir para sustentar uma vantagem competitiva duradoura — ser Valioso, Raro,
Inimitavel e Nao Substituivel (o acréonimo VRIN). Barney (1995) acrescentaria mais
tarde um quinto elemento, a Organiza¢ao, dando origem ao acrénimo VRIO e
sublinhando que possuir o recurso certo ndo basta: ¢ preciso que a empresa esteja

organizada para o explorar.

A RBV ndo substitui as escolas ja discutidas; relaciona-se com elas de forma
seletiva. Partilha com a Escola do Design (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998) a
logica de casar forgas internas com oportunidades externas, propria da analise SWOT,
mas rejeita tratar essas forcas internas como um simples dado de partida a inventariar —
trata-as antes como a propria origem da vantagem competitiva. Aproxima-se também da
Escola da Aprendizagem, na medida em que os recursos mais dificeis de imitar —
conhecimento ticito, rotinas organizacionais, relacdes de confianga acumuladas — nao
se compram no mercado; constroem-se ao longo do tempo, de forma dependente da
trajetoria da propria organizacdo, o que os torna causalmente ambiguos para quem os

observa de fora e, por isso, mais dificeis de replicar.

Esta forca explicativa ndo ¢, no entanto, consensual. Priem e Butler (2001)
apontam a RBV um problema de circularidade: definir como valioso precisamente o
recurso que, a posteriori, se verificou gerar vantagem competitiva arrisca-se a explicar o
desempenho pelo desempenho, sem especificar com precisdo o mecanismo causal que
liga um recurso concreto ao resultado observado. E uma adverténcia que a presente
investigagdo procura ter presente: identificar um recurso como critico exige mais do que
constatar, retrospetivamente, que a empresa foi bem-sucedida — exige perceber porqué.
Ainda assim, e apesar desta reserva, a RBV oferece um vocabulario preciso para
distinguir, entre os recursos de uma organizagdo — humanos, financeiros, fisicos e

organizacionais —, aqueles que efetivamente sustentam diferenciagdo, um vocabulério
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que se revelara util na analise empirica das empresas estudadas nos capitulos seguintes.

2.3 - Gestao estratégica

2.3.1 - Definicao e conceitos fundamentais

A luz da literatura revista e referenciada, o conceito de gestdo estratégica pode
ser definido como um conjunto de decisdes e a¢des fundamentadas na andlise do meio,
que permitem a organizagdo formular e reformular a sua atuagdo e alocar os recursos
necessarios para alcangar os objetivos tracados. A Tabela 3 reune algumas das

defini¢gdes mais relevantes na literatura que, com diferentes énfases, sustentam esta

leitura.
Autor Definicao

«A estratégia pode ser definida como a determinagdo dos
Chandler (1962) objetivos e metas basicos de longo prazo de uma empresa,

a adogao das linhas de agdo e a alocagdo dos recursos
necessarios para alcancar esses objetivos.»

«A gestdo estratégica ¢ o conjunto de decisdes e agdes de
gestdo que determina o desempenho de longo prazo de uma
organizacdo. Inclui a analise do ambiente (externo e interno),
a formulacdo da estratégia (planeamento estratégico), a
implementacdo da estratégia, ¢ a avaliacdo e controlo.»

Wheelen & Hunger
(2012)

Johnson, Whittington

& Scholes (2017) «A  estratégia ¢ a diregio de longo prazo de uma

organizacao.y

«A gestdo estratégica ¢ a arte e a ciéncia de formular,
David & David (2017) limplementar ¢ avaliar decisdes multifuncionais que permitem
a uma organizacao alcancar os seus objetivos.»

Tabela 3 - Defini¢cdo de Gestao Estratégica

Também o conceito de gestdo estratégica admite, tal como o de gestdo em
sentido lato, mais do que uma leitura. Chandler (1962) definiu-a, numa das primeiras
formulagdes do campo, como a determinagdo dos objetivos e metas basicos de longo
prazo de uma empresa, ¢ a adocdo das linhas de agdo e a alocacdo dos recursos
necessarios para os alcancar. Décadas depois, esta ideia de processo continuo e

estruturado ganha forma mais explicita em Wheelen e Hunger (2012), que definem a
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gestdo estratégica como o conjunto de decisdes e agdes de gestdo que determina o
desempenho de longo prazo de uma organizacdo, incluindo a andlise do ambiente
interno e externo, a formulacao, a implementacdo e o controlo da estratégia — leitura
proxima da de David e David (2017), para quem a gestdo estratégica ¢, em simultaneo,
arte e ciéncia: a arte e a ciéncia de formular, implementar e avaliar decisdes
multifuncionais que permitem a organizag¢do alcangar os seus objetivos. J& Johnson,
Whittington e Scholes (2017) preferem uma formulagdo mais sintética, definindo
estratégia, simplesmente, como a direcdo de longo prazo de uma organizagdo — uma
defini¢do que, pela sua economia, deixa em aberto o que preenche essa direcdo: os

objetivos, 0s recursos € o processo que as outras trés leituras detalham.

A Figura 4 sintetiza visualmente esta convergéncia: as leituras de gestao revistas
em 2.1.1 (Fayol, Taylor, Mintzberg) confluem na definicdo de gestdo como
harmonizacdo do esfor¢o coletivo e dos recursos organizacionais; as leituras de
estratégia revistas em 2.2 (Porter, Mintzberg) confluem na defini¢do de estratégia como
direcdo de longo prazo adaptada ao contexto; e ¢ da jungdo destas duas sinteses, mais do
que da soma das suas partes, que resulta a defini¢do de trabalho de gestao estratégica
adotada nesta dissertacdo, ancorada em Chandler (1962), Wheelen e Hunger (2012),
Johnson, Whittington e Scholes (2017) e David e David (2017).

Gestiio Estratégia
Harmonizacéio do esforgo coletivo Diregéo de longo prazo, adaptacio
e dos recursos organizacionais ao contexto interno e externo da
face a um proposito pre organizagio
estabelecido
- N _— J
~. .-
S -
-~ -
] -
~ -
— -
~., -

Gestio Estratégica

Processo deliberativo e operacional que, fundamentado pela analise
dos contextos interno e externo, rege a reafetacdo de recursos
disponiveis necessarios e a redefinicdo das estratégias organizacionais
em prol do seu propdsito.

Figura 4 — Mapa de convergéncia das defini¢des de gestdo e de estratégia na defini¢do de gestdo
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estratégica.

2.3.2 - Ferramentas de apoio a gestio estratégica

Ao longo das ultimas décadas, a gestdo estratégica apoiou-se num conjunto de
ferramentas visuais e estruturadas que tentam tornar operacionalizavel aquilo que, de
outra forma, ficaria um exercicio abstrato de reflexdo. Nao surgiram todas a0 mesmo
tempo nem para o mesmo propésito: respondem a fases diferentes do processo
estratégico — decidir a direcdo de crescimento, avaliar a posi¢do competitiva, medir o
desempenho, ou verificar se a organizacao esta preparada para executar o que planeou
— ¢ ¢ essa diversidade de fungdes, mais do que qualquer hierarquia entre elas, que

justifica olhar para varias em conjunto antes de chegar ao Business Model Canvas.

A decisdo sobre a dire¢do de crescimento de uma empresa €, historicamente,
uma das primeiras a ganhar um instrumento préprio. Ansoff (1957, 1965) propos uma
matriz que cruza produtos, existentes e novos, com mercados, existentes e novos,
gerando quatro opgdes — penetragdo de mercado, desenvolvimento de mercado,
desenvolvimento de produto e diversificagio — cujo risco aumenta a medida que a
empresa se afasta da sua base atual de produto-mercado. A matriz de crescimento-quota
de mercado, desenvolvida por Henderson (1970) no Boston Consulting Group, resolve
um problema relacionado mas distinto: uma vez decidido onde crescer, como afetar
recursos entre as diferentes unidades de negocio de um portefdlio, classificadas segundo
a taxa de crescimento do mercado e a quota relativa que ai detém. Nao € por acaso que a
evidéncia empirica mostra as duas ferramentas frequentemente associadas: Gunn e
Williams (2007) e Wright, Paroutis e Blettner (2013) documentam que as organizacdes
preferem combinar vérios instrumentos — a matriz de Ansoff com a do BCG, ou
qualquer uma das duas com a analise SWOT — em vez de se apoiarem numa Unica

leitura da estratégia.

Para avaliar a posi¢do competitiva de uma empresa face ao seu setor, a
ferramenta de referéncia continua a ser o modelo das cinco for¢as competitivas de
Porter (1979, 1980): a ameaca de entrada de novos concorrentes, o poder de negociacao

de fornecedores e de clientes, a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade entre
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concorrentes existentes. E a leitura da estratégia que observa a forma da empresa
competir contra um ambiente externo. Raramente ¢ aplicada de forma isolada: a
literatura recomenda associa-la a analise da cadeia de valor, também de Porter (1985),

para ligar a estrutura da industria as capacidades internas da organizagao.

Antes de qualquer diagndstico ao mercado externo e aos recursos internos,
muitas organizagdes recorrem a duas ferramentas de diagnostico mais genéricas. A
analise SWOT confronta as for¢as e fraquezas internas da organizacdo com as
oportunidades e ameacas do seu ambiente externo ( Albert Humphrey, 1960). A analise
PESTEL, que tem origem na taxonomia "ETPS" de Aguilar (1967) e se alargou por via
da pratica profissional as dimensdes ambiental e legal, cumpre uma funcio
complementar: traga um mapa do macroambiente (politico, econdémico, social,
tecnologico, ambiental e legal) que a SWOT, por si s, ndo detalha. Tal com outras
ferramentas, também a PESTL raramente aparece sozinha: ¢ comum ser formalmente
combinada com o modelo de Porter num unico modelo integrado de andlise externa
(Martinez-Contreras, Hernandez-Mora, Vargas-Leguizamon, & Borja-Barrera, 2022), tal
como a SWOT tende a alimentar a matriz TOWS de Weihrich (1982), que converte os

seus quatro quadrantes em opgdes estratégicas concretas.

J4 o Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1992), respondeu a uma limitagao
diferente: a excessiva dependéncia de indicadores financeiros. Esta ferramenta propoe
um sistema de gestdo do desempenho com quatro perspectivas complementares:
financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e crescimento. E, sobretudo,
uma ferramenta de acompanhamento e execu¢do do desempenho, e nisso aproxima-se
do modelo McKinsey 7-S, proposto por Waterman, Peters e Phillips (1980) e
popularizado por Peters e Waterman (1982). Este ultimo diagnostica se a estrutura, os
sistemas, o estilo, as pessoas, as competéncias e os valores partilhados de uma
organizacdo estdo alinhados com a estratégia que se pretende executar, ligando-se a
distingdo entre formulacdo e implementacdo. Kaplan (2005) mostra como as duas
ferramentas se complementam: o Balanced Scorecard mede o desempenho nos
elementos "duros" do 7-S, enquanto este da conta dos fatores organizacionais "moles"

que a métrica, por si s, ndo capta.
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Autor

Ferramenta

Descricao

Ansoff
1965)

(1957,

Matriz de

Ansoff

Cruza produtos e mercados, existentes € novos,
gerando quatro opgdes de crescimento (penetragao
de mercado, desenvolvimento de mercado,
desenvolvimento de produto e diversifica¢do), cujo
risco aumenta com o afastamento da base atual da
empresa.

Henderson
(1970)

Matriz BCG

Classifica o conjunto de segmentos de uma empresa
que, em conjunto, definem a estratégia corporativa e
geram valor econdémico segundo a taxa de
crescimento do mercado e a quota relativa que nele
detém, apoiando decisdes de afetagdo de recursos.

Porter (1979,
1980, 1985)

Cinco Forgas
Competitivas /
Cadeia de
Valor

Avalia a intensidade concorrencial de uma industria
através de cinco forcas — novos empresas que
entraram no mercado, fornecedores, clientes,
substitutos, rivalidade — e liga essa leitura as
capacidades internas da organizagdo através da
cadeia de valor.

Albert
Humphrey
(1960)

Analise
SWOT

Confronta as forgas e fraquezas internas da
organizacao com as oportunidades e ameacas do seu
ambiente externo. Origem popularmente atribuida a
Albert Humphrey. A literatura historica recente
remonta a abordagem original a Robert Stewart, no
Stanford Research Institute.

Aguilar (1967)

Analise
PESTEL

Faz um mapa do macroambiente — politico,
econdmico, social, tecnologico, ambiental e legal —
que condiciona a estratégia da organizagdo; funciona
tipicamente como recurso para a SWOT.

Kaplan &

Norton (1992)

Balanced
Scorecard

Sistema de gestdo do desempenho com quatro
perspetivas complementares — financeira, clientes,
processos internos, aprendizagem e crescimento —,
que visam corrigir a excessiva dependéncia de
indicadores puramente financeiros.

Waterman,
Peters
Phillips (1980)

&

McKinsey 7-S

Diagnostica o alinhamento entre estrutura, sistemas,
estilo, pessoas, competéncias e valores partilhados
de uma organizagdo e a estratégia que esta pretende
executar.

Tabela 4 - Ferramentas de apoio a gestdo estratégica

O que todas estas ferramentas tém em comum, para além de traduzirem
conceitos estratégicos abstratos em representagdes estruturadas que facilitam a
comunicagdo, a decisdo e o acompanhamento da estratégia dentro da organizagdo, é

raramente serem usadas isoladamente: a evidéncia revista nesta seccdo converge para
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uma pratica de triangulagdo, em que cada instrumento cobre uma fase ou uma dimensao
do processo estratégico e se articula com outros para cobrir as restantes. E precisamente
essa logica de integracdo — mas concentrada num Unico instrumento, em vez de
espalhada por varios — que torna o Business Model Canvas particularmente
interessante como objeto de estudo. Desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2010) e
explorado em detalhe na seccdo seguinte, o BMC ndo substitui as ferramentas aqui
descritas: reune, antes, numa sO representagdo visual, elementos que de outra forma

exigiriam cruzar varias delas.

2.4 - O Business Model Canvas

2.4.1 - Origem e definicao

Antes de o Business Model Canvas existir, a literatura de gestdo estratégica ja
reconhecia a falta de um enquadramento comum para o conceito de "modelo de
negocio". Timmers (1998) propds uma das primeiras tipologias do conceito, ainda
limitada aos mercados eletronicos; Chesbrough e Rosenbloom (2002) mostraram que,
apesar do uso generalizado do termo na pratica de gestdo, ndo existia uma definicao
amplamente aceite nem um enquadramento estruturado que lhe correspondesse na
literatura académica; e Magretta (2002) alertou para a confusdo frequente entre "modelo
de negdcio" e "estratégia", defendendo uma logica simples e partilhavel sobre quem ¢ o
cliente de uma empresa e como esta cria e capta valor. E esta fragmentacio conceptual
que Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) sistematizam, apontando a falta de uma

linguagem comum — ontoldgica — para descrever modelos de negocio.

A resposta a essa lacuna tinha, na verdade, comecgado antes do artigo de 2005: a
dissertacdo de doutoramento de Osterwalder (2004), The Business Model Ontology: A
Proposition in a Design Science Approach, orientada por Yves Pigneur na Universidade
de Lausanne, ja decompunha o modelo de negocio em quatro pilares — produto,
interface com o cliente, infraestrutura e finangas —, por sua vez detalhados em nove
blocos constitutivos. O que mudou entre 2004 ¢ 2010 ndo foi o conjunto de blocos, mas
o seu formato: de uma ontologia académica, estruturada em tabela, para o modelo visual

de pagina tunica, o "canvas", popularizado no livro Business Model Generation, escrito
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com Pigneur (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Segundo os autores, um modelo de negdcio "descreve a logica — o rationale —
subjacente a forma como uma organizagao cria, entrega e captura valor" (Osterwalder &
Pigneur, 2010, p. 14). E essa l6gica que o BMC representa visualmente, através de nove
blocos interdependentes explorados em detalhe na seccdo seguinte. As ferramentas de
planeamento estratégico mais tradicionais sdo, habitualmente, documentos textuais
extensos e sequenciais. O BMC organiza a mesma informacdo de forma visual e
simultdnea, o que permite identificar rapidamente as relagdes entre os diferentes

elementos do modelo de negocio de uma organizagao.

A propria elaboragdo do livro reflete essa logica colaborativa: a capa apresenta-o
como co-criado por 470 praticantes do Business Model Canvas, de 45 paises, reunidos
num grupo fechado sujeito a subscricao que contribuiu com casos, reescritas e sugestoes
de design em troca de crédito como "co-criadores" (Osterwalder & Pigneur, 2010). A
edi¢do inicial, autoeditada, esgotou a primeira tiragem e motivou a Wiley a assumir a
distribuicao global da obra a partir de 2010 — a mesma edicdo que consta da

bibliografia desta dissertacao.

2.4.2 - OS 9 blocos do BMC

O BMC estrutura-se em nove blocos interdependentes: segmentos de clientes,
proposta de valor, canais, relagdes com clientes, fontes de receita, recursos-chave,
atividades-chave, parcerias-chave e estrutura de custos (Osterwalder e Pigneur, 2010).
Cobre, ao mesmo tempo, a vertente de criagdo de valor (proposta de valor, segmentos de
clientes, canais, relagdes), a vertente operacional (recursos, atividades, parcerias) € a
vertente financeira (receitas, custos) — o que da uma leitura integrada do modelo de

negocio.

Vertente de criacio de valor

O bloco dos segmentos de clientes "define os diferentes grupos de pessoas ou

organizagdes que uma empresa pretende alcangar e servir" (Osterwalder e Pigneur,
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2010, p. 20, traducdo livre; convengdo seguida nas restantes citagcdes desta obra),
obrigando a empresa a decidir explicitamente que grupos servir — e, por omissao, que
grupos ignorar — em vez de tratar "o cliente" como uma categoria indiferenciada. E em
torno desta escolha que se organiza a proposta de valor, o bloco central do modelo: o
conjunto de produtos e servigos que cria valor para um segmento de clientes especifico
(Osterwalder e Pigneur, 2010, p. 22), resolvendo um problema ou satisfazendo uma
necessidade que leva o cliente a preferir uma empresa a outra. Osterwalder, Pigneur,
Bernarda e Smith (2014), num desenvolvimento posterior e mais operacional deste
mesmo bloco, propuseram o Value Proposition Canvas para testar sistematicamente o
ajuste entre a proposta de valor e as tarefas, dores e ganhos de cada segmento — sinal
de que os proprios autores reconheceram a necessidade de aprofundar um bloco que, no
BMC original, permanece deliberadamente esquematico. Os canais descrevem como
uma empresa comunica com os seus segmentos de clientes e os alcanga para lhes
entregar uma proposta de valor (Osterwalder e Pigneur, 2010, p. 26), cobrindo desde a
fase de sensibiliza¢do até ao apoio pds-venda; e as relacdes com clientes definem os
tipos de relacdo que uma empresa estabelece com segmentos de clientes especificos
(Osterwalder e Pigneur, 2010, p. 28), num espetro que vai da assisténcia pessoal
dedicada até ao autosservigo automatizado. Estes quatro blocos formam, em conjunto, a
interface visivel da empresa com o mercado — mas Teece (2010) alerta para o risco de
esta vertente ser lida de forma estatica: a proposta de valor s6 gera vantagem
competitiva sustentdvel quando articulada com uma logica de captura de valor e
protegida de imitacdo, algo que o BMC, enquanto ferramenta de representagdo, ndo

garante por si sO.

Vertente operacional

Do lado da infraestrutura, os recursos-chave sdo os ativos mais importantes
exigidos para o modelo de negdcio funcionar (Osterwalder e Pigneur, 2010, p. 34) —
fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos —, ¢ as atividades-chave sao as acdes mais
importantes que uma empresa tem de realizar para o seu modelo de negécio funcionar
(Osterwalder e Pigneur, 2010, p. 36), sejam de produgdo, resolucdo de problemas ou

gestdo de plataforma. As parcerias-chave completam esta vertente, descrevendo a rede
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de fornecedores e parceiros que faz o modelo de negocio funcionar (Osterwalder e
Pigneur, 2010, p. 38), tipicamente para otimizar recursos, reduzir risco ou aceder a
capacidades que a empresa nao possui internamente. Zott e Amit (2010) oferecem aqui
um contraponto teorico relevante: propdem ler estes trés blocos ndo como categorias
separadas, mas como um sistema de atividades interdependentes que ultrapassa as
fronteiras da empresa e se estende aos parceiros — uma perspetiva que ajuda a explicar
por que razdao duas empresas com recursos-chave semelhantes podem gerar valor muito

diferente consoante a forma como articulam essas atividades.

Vertente financeira

Por fim, as fontes de receita representam o dinheiro que uma empresa gera a
partir de cada segmento de clientes (Osterwalder e Pigneur, 2010, p. 30), distinguindo
receitas transacionais de receitas recorrentes; € a estrutura de custos descreve todos os
custos incorridos para operar um modelo de negodcio (Osterwalder e Pigneur, 2010, p.
40), diferenciando modelos orientados para o custo dos orientados para o valor. Joyce e
Paquin (2016) estendem esta vertente financeira ao propor um canvas em trés camadas,
que sobrepde ao layer econdmico original uma camada ambiental e uma camada social
— uma extensdo pertinente para qualquer leitura do BMC que pretenda ir além da

rentabilidade estrita e captar custos e beneficios ndo financeiros do modelo de negdcio.
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Figura 5 - Business Model Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

2.4.3 - BMC classico

Parte da literatura mais recente propde variantes do BMC, adaptando-o a
contextos ou objetivos especificos: o Strategic Business Canvas (Kusnanto et al.,
2024/2025) e o Business Strategy Canvas (Sutevski, Petrusevski, & Cvetkovic, 2026),
que procuram integrar o BMC de forma mais explicita no processo de gestdo
estratégica. O Strategic Model Canvas (Azevedo & Silva, 2022), que parte precisamente
das limitagdes do BMC original; o Digital Business Model Canvas (Altafin, Morini, &
Capitani, 2025), pensado para processos de transformacdo digital; e o Unicanvas
(Segundo, Fernandez-Alles, Velez, & Sanchez, 2024), adaptado a institui¢des de ensino

superior.

A utilizagdo do modelo classico do BMC, tal como formulado por Osterwalder e

Pigneur (2010), foi deliberada.

A razdo ¢ a comparabilidade entre casos. Num grupo de 18 empresas, de setores

e dimensdes diferentes, a validade comparativa dos resultados depende da aplicagdo do
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mesmo instrumento a todas. E essa consisténcia que sustenta a logica de replicagio
entre casos, propria de um estudo qualitativo multi-caso (Yin, 2018; Creswell, 2014).
Cada uma das outras variantes altera a estrutura original do instrumento de andlise.
Optar pela versao classica, j& amplamente validada e testada em contextos diversos,
elimina essa fonte de variagdo e mantém o BMC como constante entre os 18 casos do

estudo.

2.4.4 - BMC e Gestao Estratégica: Evidéncia Empirica

Se a proliferacdo de variantes documentada em 2.4.3 revela um problema de
fundamentagao teorica, a evidéncia empirica sobre a relacao entre o BMC ¢ a pratica da
gestdo estratégica revela um problema distinto: a escassez de estudos que testem o
proprio artefacto, em vez do construto mais lato de "modelo de negdcio" ou "inovacdo
do modelo de negdcio" de que o BMC ¢ apenas uma representagdo possivel. Esta
distin¢do, frequentemente esbatida na literatura, tem implicag¢des diretas para o que se

pode legitimamente concluir a partir dela.

No extremo mais favoravel ao BMC como instrumento de gestdo estratégica,
Heikkild, Bouwman e Heikkild (2018), num estudo exploratério com onze casos
aprofundados de PME, mostram que os objetivos estratégicos das empresas determinam
a forma como estas percorrem o canvas: as PME orientadas para o crescimento tendem
a partir do lado direito (clientes, canais, relagdes), as orientadas para a rentabilidade
partem do lado esquerdo (estrutura de custos, parcerias), e os negocios em fase de
arranque adotam uma abordagem ciclica que testa e redesenha o modelo como um todo.
O achado ¢ relevante porque sugere que, mesmo sem uma estratégia formalmente
articulada, a intengdo estratégica da PME molda o uso do canvas — uma forma indireta
de validacdo da sua utilidade como espelho da gestdo estratégica em curso, mais do que

como motor dela.

Esta ressalva € precisamente o que Frick e Ali (2013) tornam explicito num
estudo de caso com duas PME: concluem que o BMC ¢ adequado para mapear a
atividade presente da empresa, mas ndo funciona como "paradigma" ou quadro

orientador para formular estratégia futura. A distingdo entre descrever e decidir ¢ central
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e raramente ¢ assumida com esta clareza pelos autores que promovem o BMC como

ferramenta de planeamento.

Quanto ao desempenho, a evidéncia quantitativa direta sobre 0 BMC enquanto
tal € praticamente inexistente; o que existe refere-se ao modelo de negdcio como
conceito mais amplo. Sohl, Vroom e Fitza (2020), com dados em painel de 917
empresas do retalho europeu entre 2005 e 2016, decompdem a variancia no desempenho
e concluem que o modelo de negocio explica uma fragdo do ROA e da quota de
mercado comparavel ao efeito da indastria — um resultado que refor¢a a importancia
estratégica do conceito, mas nada diz sobre o canvas de Osterwalder e Pigneur
especificamente. O mesmo problema atravessa a meta-analise mais recente sobre o
tema: Ilyas, Kammerlander, Turturea e van Essen (2024), agregando 147 estudos
primarios de 27 paises, confirmam uma relagdo positiva e robusta entre inovagao do
modelo de negécio e desempenho financeiro e de inovagdo, mas o objeto de andlise ¢ a
inovacdo do modelo de negoécio como processo, ndo a utilizagdo do BMC como

ferramenta.

Entre os poucos estudos que testam efetivamente o uso do BMC, Fakieh,
Al-Malaise Al-Ghamdi e Ragab (2022), com PME sauditas de comércio eletronico,
associam o conhecimento e a aplicagdo dos nove blocos do canvas a maior satisfagdo na
operacdo do negdcio — embora o desenho do estudo nao permita distinguir causalidade
de mera correlagdo com maturidade de gestdao. Ja o inquérito de Heikkild e Bouwman
(2018) a PME europeias, mostrando que apenas 37% haviam alterado o modelo de
negocio nos dois anos anteriores e que essas mudangas se concentram de forma desigual
em funcdo da idade e do setor da empresa, sugere que a adog¢ao de ferramentas como o
BMC no tecido empresarial europeu estd longe de ser universal — um dado que

qualifica qualquer generalizacdo sobre a sua eficacia.

Nao foi possivel localizar estudos empiricos sobre 0 BMC especificamente em
PME portuguesas; a evidéncia disponivel ¢ sobretudo asidtica, norte-americana e do
retalho europeu em sentido lato, o que constitui uma lacuna que este estudo procura, em

parte, colmatar.
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2.4.5 - Sintese e Lacuna na Literatura

A revisdo precedente permite fechar o circulo aberto na introducao deste
trabalho. Da gestdo a gestdo estratégica, e desta ao Business Model Canvas, a literatura
converge num ponto: nenhuma destas trés camadas conceituais ¢ hoje um corpo estatico
de conhecimento. A defini¢do de gestdo continua a discutir-se entre a heranga
mecanicista de Taylor e Fayol e a leitura social das Relacdes Humanas, sem que a
integracdo proposta por Mintzberg (2009) encerre a discussao; a estratégia divide-se em
pelo menos trés leituras ndo totalmente concilidveis — plano deliberado, padrio
emergente, perspetiva partilhada —, as quais a Perspetiva Baseada nos Recursos
acrescenta uma quarta, virada para dentro da organizagdo; e o proprio BMC, apesar da
sua adocdo generalizada na pratica de gestdo, gerou uma familia de variantes que a
seccdo 2.4.3 documenta precisamente por o modelo original ndo resolver, sozinho, todas

as necessidades analiticas que lhe sdo exigidas.

E na intersecdo entre a segunda e a terceira destas camadas que se localiza a
lacuna mais relevante para esta dissertacdo. A sec¢do 2.4.4 mostrou que a evidéncia
empirica sobre 0 BMC como instrumento de gestao estratégica ¢ escassa e fragmentada:
os estudos existentes ou testam o construto mais lato de "modelo de negdcio" — sem
isolar o efeito do canvas em si (Sohl, Vroom & Fitza, 2020; Ilyas, Kammerlander,
Turturea & van Essen, 2024) —, ou observam o uso do BMC em contextos muito
especificos, sem preocupacdo comparativa entre setores (Heikkild, Bouwman &
Heikkild, 2018; Frick & Ali, 2013; Fakieh, Al-Malaise Al-Ghamdi & Ragab, 2022).
Nenhum destes estudos foi conduzido em Portugal, € nenhum aplica os nove blocos do
BMC como estrutura de entrevista a um conjunto alargado e multissetorial de empresas
— a mesma lacuna ja identificada, a partir da produgdo académica portuguesa sobre o

tema, na Introducao desta dissertacao.

E esta dupla auséncia — de estudos portugueses ¢ de estudos que usem o BMC
como instrumento de recolha, e nao apenas como objeto descrito — que esta
investigacdo procura colmatar, ligando as trés camadas revistas neste capitulo: parte da

gestdo e da gestdo estratégica como quadro teodrico, usa o BMC como estrutura de
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entrevista e de analise, e questiona, com base na evidéncia recolhida junto de empresas
portuguesas de diferentes setores, de que forma a sua utilizacdo se relaciona com a

formulacao e a implementagdo da estratégia organizacional.
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3 - Metodologia de Investigacido
3.1 - Abordagem Qualitativa

A presente investigagdo adota uma abordagem qualitativa de carater exploratorio
e interpretativo, adequada ao estudo aprofundado de fendomenos organizacionais
complexos e contextuais, como ¢ o caso da utilizagdo do Business Model Canvas

(BMC) nos processos de gestao estratégica (Creswell, 2014; Flick, 2018).

Enquanto paradigma de investigacdo, a abordagem qualitativa assenta numa
logica interpretativista: o conhecimento constrdi-se através da interpretacdo entre
investigador e participante, ¢ ndo através da medi¢dao de relagdes causais objetivas e
generalizaveis, propria do pds-positivismo quantitativo (Denzin & Lincoln, 2011).
Creswell (2014) define-a como um processo de investigacdo para compreender um
problema social ou humano, construindo um quadro complexo e holistico, formado por
palavras, que relata visdes detalhadas dos informantes e ¢ conduzido num ambiente
natural — definicdo que se aplica diretamente ao presente estudo, em que a
compreensdo da utilizacdo do BMC decorre do relato dos proprios gestores, no contexto

real das suas empresas.

Esta abordagem caracteriza-se pela recolha em contexto real e pelo papel do
investigador como instrumento-chave da recolha e da anélise, com a reflexividade a ser
assumida e ndo eliminada. Por uma logica indutiva e s6 depois dedutiva, em que os
temas se constroem a partir do particular, por amostras pequenas e propositadas, nao
probabilisticas. Pelo foco no significado atribuido pelos proprios participantes, € nao
imposto pelo investigador. Pela descricdo rica dos casos estudados. Por um desenho
emergente e flexivel, capaz de se ajustar ao longo da investigagcdo. E pela atencdo ao

processo, € ndo apenas ao resultado (Denzin & Lincoln, 2011; Creswell, 2014).

Estas caracteristicas traduzem-se, no desenho concreto desta tese, em questoes
de investigacdo abertas — "como" e "de que forma", e nao relacdes de causa-efeito a
testar. Numa selecao de entrevistados propositada e nao probabilistica, orientada pela
riqueza informativa e ndo pela representatividade estatistica, na recolha por entrevista

semiestruturada e numa analise por categorizagao de contetido. O rigor do estudo nao &,
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por isso, avaliado pelos critérios de validade e fiabilidade estatistica da investigacdo
quantitativa, mas pelos quatro critérios paralelos propostos por Lincoln e Guba (1985)
— credibilidade, transferibilidade, fiabilidade e confirmabilidade — que sustentam

diretamente os procedimentos de validacao descritos.

A escolha desta abordagem justifica-se pela necessidade de compreender as
percepcoes dos gestores, as logicas subjacentes aos modelos de negodcio e a forma como
estes se relacionam com as praticas estratégicas efetivas das organizagdes.Aspectos
dificilmente captaveis por metodologias quantitativas ou estruturadas (Miles, Huberman
& Saldafia, 2014). Esta opg¢do ¢ ainda reforcada pelo facto de a questdo de investigacdo
ser exploratdria, de existir pouca teoria consolidada sobre a utilizagdo concreta do BMC
nas empresas portuguesas, € de o fendmeno em estudo estar embutido no contexto real
de cada organizagdo, dificilmente isolavel dele.Condigdes em que a literatura
metodoldgica recomenda uma abordagem qualitativa, por oposicdo a uma medi¢ao

estruturada de variaveis (Creswell, 2014).

O Business Model Canvas, enquanto instrumento conceptual que articula
dimensdes operacionais ¢ estratégicas (Osterwalder & Pigneur, 2010), constitui o eixo
estruturador da recolha de dados, servindo de base a constru¢do do guido de entrevista e

a andlise subsequente.

O estudo baseia-se em entrevistas semiestruturadas realizadas a gestores,
diretores ¢ CEO de empresas portuguesas. A op¢do por entrevistas semiestruturadas
assegura simultaneamente consisténcia tematica e flexibilidade interpretativa,

permitindo aprofundar dimensdes emergentes (Kvale & Brinkmann, 2015).

As variaveis de andlise resultam diretamente da adaptagdo dos nove blocos do
BMC, que constituem o quadro conceptual da investigacdo. A sua utilizagdo permite

operacionalizar, de forma comparével, as dimensdes criticas dos modelos de negécio.

3.2 - Guiao da Entrevista

O guido foi elaborado com base nos nove blocos do Business Model Canvas

28



Este enquadramento garante coeréncia conceptual e a possibilidade de comparar

de forma sistematica as diferentes empresas (Osterwalder & Pigneur, 2010).

O guido de entrevista semiestruturada ¢ um instrumento metodolégico utilizado
para a recolha de dados qualitativos numa investigacdo. Pretende-se, com a recolha dos
dados, analisar e compreender o modelo de negocios utilizado por empresas, tendo
como base teorica da entrevista o modelo conceptual de negdcios, o business model
canvas. Sendo uma entrevista semiestruturada, as questoes que foram sendo colocadas
aos participantes nao foram todas ipsis verbis, conforme foram desenhadas. Conforme o
desenrolar da conversa, e tendo em consideragdo a informagdo ja dada pelo
entrevistado, iam sendo colocadas questdes que mantivessem o alinhamento e o
proposito do guido. Deixar o entrevistado falar e desenvolver os temas que lhe foram
lancados ¢ uma forma de o deixar explorar os temas livremente e, desta forma, recolher

informacdo que ndo seja condicionada por interrupgdes ou questdes de resposta mais

fechada.

A escolha da utilizagdo deste método de investigagdao deve-se ao facto deste se
adequar a exploracdo aprofundada e percepcdo em contexto real das decisdes
estratégicas dos atores organizacionais. Para além disso, permite que haja

comparabilidade entre casos, conforme defende Yin (2018) e Byrman (2016).

O guido foi elaborado com base nos nove blocos do Business Model Canvas,
sem que este fosse diretamente mencionado. As varias questdes que fazem parte do
guido foram construidas com o proposito de recolher respostas que permitissem o
preenchimento da tabela do BMC, ao mesmo tempo que funcionavam como um tema

langcado em que o entrevistado desenvolve o tema sem condicionantes.

Este enquadramento garante coeréncia conceptual e a possibilidade de comparar

de forma sistematica as diferentes empresas (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Estas conversas pretendem conhecer a forma de ver o negdcio por parte de um
elemento decisor. Cada uma das entrevistas foi feita através de meios informaticos que

permitiram a realizagdo e gravagao das videochamadas. De notar que as gravagoes das
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entrevistas foram previamente solicitadas aos participantes, por forma a que a
transcricdo ocorresse da forma mais fiel, permitindo recolher cada expressao utilizada

pelo entrevistado da exata forma como ela foi dita.

3.3 - Estrutura do guido da entrevista

Para conhecer e compreender melhor qual é a mais-valia que oferecem ao mercado?
Gostaria de comegar por perceber quem sao 0s vossos principais clientes?

Sao todos de dimensdes semelhantes?

Sao todos do mesmo segmento de mercado/setor?

Qual ¢ a motivacdo principal/ que mais identificam, que os leva a procurarem a vossa
empresa?

Qual ¢ aquele que consideram ser o vosso principal produto?

Em que ¢ que ele se destaca da concorréncia?

Dentro da gama de produtos que disponibilizam aos vossos clientes, quais sdo aqueles
que os clientes valorizam mais?

Essa valorizacdo ou resposta dos clientes face a vossa gama de produtos tem
influenciado a vossa proposta de valor, os produtos ou a forma como os apresentam ao
mercado?

Qual ¢ o canal de comunicagdo com os clientes a que dao maior preferéncia?

Os canais de comunicacao que utilizam no processo de venda, sao os mesmos que
utilizam no po6s venda?

Os canais de comunicagao utilizados sdo proprios ou recorrem a terceiros/parceiros?
Falando em valor e acrescentar valor, quais sdo as principais fontes de faturagao?

Estas tém origem no mesmo modelo de negdcio ou advém de varios modelos dentro da
vossa organizagao?

Ha politica de pregos? O que é que me pode dizer quanto a sua estruturagao?

Todos os produtos seguem a mesma linha de estrutura de preco, ou t€ém produtos que
seguem estratégia de pricing diferentes? Se sim, qual ¢ e o que motiva essa
diferenciagdo?

A existéncia de produtos para vender, obriga a um investimento. Quais sdo os custos
que mais peso tém na organizacao?

A estrutura dos custos mantém-se estavel ou tem variagdes?
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Tem definida alguma estratégia para controlo de custos? Qual? Pode dizer-me,
resumidamente, como funciona?

A existéncia de uma estratégia de controlo de custos influencia as decisdes estratégicas?
De que forma?

Em que ¢ que € que vocés sdo bons?

A qué ou a quem isso se deve?

Hé alguma atividade para a qual recorrem a servigos externos?

Se sim, quais as vantagens?

De uma forma geral, e para concluir, quais considera serem os 3 pontos fortes de um
modelo de negodcio bem definido/estruturado nas organizagdes?

E quais as 3 maiores fragilidades?

3.4 - Seleciao dos Entrevistados

O grupo de estudo ¢ composto por 18 empresas, selecionadas através de um
processo de sele¢do intencional e ndo probabilistica (Patton, 2015), estratégia que
permite identificar organizagdes que apresentam condi¢des adequadas para fornecer
informagdo relevante e aprofundada sobre o fendémeno em estudo. Os critérios de
inclusao aplicados contemplam a existéncia ou o desenvolvimento ativo de um modelo
de negocio, formal ou informal; a disponibilidade dos gestores para participacdo em
entrevistas presenciais ou remotas; a representatividade setorial, incluindo industria,
servigos, comércio e tecnologia, de modo a permitir a comparagdo de padrdes
intersetoriais (Mintzberg et al., 2003); a diversidade em termos de dimensdo
organizacional — micro, pequena e média empresa, e grande empresa —, assegurando
variabilidade estrutural e diversidade de recursos estratégicos; e, por fim, uma
experiéncia minima de gestdo, de forma a garantir profundidade nas respostas obtidas.
Como critérios de exclusao, foram afastadas do estudo empresas sem atividade regular e
consolidada no mercado — nomeadamente startups em fase muito inicial, sem um
modelo de negocio ainda definido — bem como empresas sem disponibilidade de um
interlocutor com conhecimento direto e responsabilidade efetiva sobre as decisdes

estratégicas da organizacao.

Esta composicdo assegura heterogeneidade suficiente para observar diferentes
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modos de utilizagio do BMC no processo estratégico e para identificar padrdes

transversais e especificidades contextuais.

3.5 - Justificacao da Selecao

A diversidade dos participantes permite explorar de que forma as diferentes
configuragdes organizacionais influenciam a estruturacdo das propostas de valor, as
decisdes de posicionamento competitivo, a coeréncia interna entre atividades e recursos
(Johnson, Scholes & Whittington, 2008), bem como a forma como as empresas
operacionalizam estratégias deliberadas e emergentes (Mintzberg & Waters, 1985).
Desta forma, maximiza-se a validade interpretativa e comparativa dos resultados (Yin,

2018).

A op¢do por incluir explicitamente grandes empresas, € ndo apenas micro,
pequenas e médias empresas, decorre da vontade de reunir um grupo de estudo amplo,
capaz de captar diferencas de aplicagdo do BMC entre diferentes setores ¢ dimensdes
organizacionais (ver Questoes de Investigagao Secundarias, Capitulo 1). Importa notar,
contudo, que a composicdo final do grupo de participantes reflete também a
disponibilidade real das empresas contactadas para participar: a maioria das
organizagdes que aceitaram colaborar no estudo sdo de maior dimensdo, o que constitui

uma caracteristica do processo de recrutamento a ter em conta na leitura dos resultados.

O foco setorial dos participantes incidiu predominantemente sobre empresas do
setor industrial, refletindo o objetivo inicial do estudo. Foram, contudo, incluidas de
forma oportunistica empresas de outros setores — nomeadamente uma instituicdo do
setor financeiro (banca) — sempre que a sua participagao foi possivel, no sentido de
enriquecer a diversidade sectorial do grupo de estudo sem comprometer a coeréncia

tematica central do estudo.

3.6 - Recolha de Dados

Ponderou-se, nesta fase, a hipotese de recorrer a entrevistas por email como

alternativa a entrevista semiestruturada sincrona. Hawkins (2018), num estudo sobre

32



docentes de enfermagem — contexto distinto do presente estudo de gestdo, mas cujo
argumento metodologico € transponivel —, defende que este formato é adequado
quando os participantes sdo profissionais geograficamente dispersos, com agendas
irregulares, ¢ quando o tema em estudo ndao exige sondagem em tempo real. As
vantagens que a autora associa ao formato por email — tempo de reflexdo do
respondente, auséncia de custos de transcri¢do, registo escrito nativo — sdo, contudo,
contrabalancadas pela perda de pistas nao-verbais, pelo maior risco de abandono do
respondente a meio do processo e pela dificuldade acrescida de construir rapport de
forma assincrona. Optou-se, por isso, pela entrevista semiestruturada sincrona,
presencial ou remota, por ser o formato que melhor permite aprofundar, no préprio
momento da conversa, dimensdes emergentes ndao antecipadas no guido (Kvale &

Brinkmann, 2015).

As entrevistas semiestruturadas constituem a principal técnica de recolha de
dados. Cada participante ¢ convidado a refletir sobre os nove blocos do Business Model
Canvas a luz da estratégia da empresa, explicitando pressupostos estratégicos, processos
de decisdo, desafios enfrentados, praticas emergentes e a articulagdo com os objetivos

globais.

A tabela seguinte caracteriza as empresas participantes € 0s respectivos

entrevistados, com base nos dados recolhidos.
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Lda SA P
Comércio D ..
Moldage Fabricagdo | Atividades
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Tipo de
X B2B B2B B2B B2B B2B B2B B2B
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Industria de

Solugdes de

Comercializador de

Energia para
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Setor de Tecnologias .
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Mercado

Nacional e

Internacional

Nacional

Nacional e

Internacional

Nacional

Nacional

Tabela 5 - Caracterizagdo dos participantes

Consideracoes Eticas

A participacdo no estudo foi precedida de consentimento informado, obtido
junto de cada empresa para a sua identificagdo nominal e para a gravagdo e transcri¢ao
da respetiva entrevista. Esse consentimento cobre a empresa enquanto unidade de
analise — o que permite, nomeadamente, o plano de devolucao de resultados previsto (a
partilha do Business Model Canvas construido com cada organizacdo participante) —
mas ndo se estende a identificagdo nominal dos individuos entrevistados enquanto
pessoas. Por essa razdo, optou-se por identificar cada entrevistado apenas pelo cargo ou
funcdo que desempenha na empresa (Tabela 5), sem mencao ao nome proprio, dado que

essa dimensdo pessoal ndo acrescenta valor analitico a investigagdo e reduz

desnecessariamente a protecao da privacidade dos participantes.
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3.7 - Categorizacao

Na mesma linha de Bardin, Amado (2017) define a andlise de dados em
metodologia qualitativa como uma técnica de pesquisa documental que procura
"arrumar" num conjunto de categorias de significacdo o "conteido manifesto" dos mais
diversos tipos de comunicacdes — definicdo que reforga, a partir de outro autor de

referéncia em investigacdo qualitativa, a logica de categorizagdao adotada neste estudo.

A andlise de contetido (Bardin, 2016) permitird identificar categorias tematicas
— tanto a priori como emergentes —, mapear padrdes de resposta, captar relagdes entre
os blocos do BMC e interpretar a sua relagdo com a estratégia organizacional (Porter,
1996; Johnson & Scholes, 1999; Mintzberg, 1994). A esta andlise sera associada uma
codificacdo axial inspirada em Strauss e Corbin (1998), que permite a emergéncia de

novos insights a partir dos proprios dados.

A combinacdo destas duas referéncias metodologicas ¢ deliberada: a analise de
conteudo de Bardin (2016) fornece o quadro geral do processo analitico — pré-andlise,
exploracdo do material e tratamento/interpretagdo dos resultados —, enquanto os
procedimentos de codificacdo de Strauss e Corbin (1998) sdo utilizados especificamente
para apoiar, dentro desse quadro, a formagdo indutiva de categorias tematicas a partir

dos dados, refor¢ando o rigor da fase de exploracao do material.

A investigagcdo qualitativa aqui adotada assenta, em concreto, numa logica de
classifica¢@o por categorias e subcategorias (Bardin, 2016): o agrupamento das ideias e
dos conceitos emergentes das entrevistas em grupos comuns, obedecendo aos critérios
de exclusao mutua, homogeneidade, pertinéncia e objetividade que Bardin propde para
a categorizacdo. E esta estrutura — categoria como agrupamento mais amplo,
subcategoria como a sua especificacdo — que permite encontrar e codificar os padrdes
de resposta entre as empresas participantes € que estrutura a tabela de categorizacao

tematica.

Na pratica, e apds a transcri¢ao integral de todas as entrevistas, esta combinagao

sera aplicada em quatro etapas. A primeira corresponde a pré-analise, na terminologia
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de Bardin: consiste na leitura flutuante de todas as transcrigdes, para ganhar
familiaridade com o material no seu conjunto, seguida da organizagdo de cada
transcricdo pelas suas unidades de registo naturais — os nove blocos do Business Model

Canvas que estruturaram o guido de entrevista.

Segue-se a codificagdo aberta, na acecdo de Strauss e Corbin, aplicada dentro de
cada bloco do BMC: a cada bloco ¢ a cada empresa sdo atribuidos cddigos descritivos a
segmentos de texto relevantes da transcricdo — por exemplo, no bloco "Estrutura de
Custos", codigos como "controlo de custos reativo", "auséncia de orcamento formal" ou
"outsourcing como forma de reduzir custos fixos". Esta etapa corresponde a fase de
exploragdo do material de Bardin, operacionalizada através da técnica de codificacio

aberta de Strauss e Corbin.

Na terceira etapa procede-se a codificagdo axial: os codigos abertos de cada
bloco sdo agrupados em categorias tematicas mais amplas, relacionando codigos
semelhantes ou complementares entre si e entre empresas — por exemplo, varios
codigos sobre controlo de custos reativo podem agrupar-se numa categoria "abordagem
defensiva a gestdo de custos". Sempre que a complexidade do tema o justifique, estas
categorias sdo ainda desdobradas em subcategorias mais especificas, replicando dentro
de cada bloco do BMC a mesma légica de categorizacdo de Bardin (2016) descrita
acima. Note-se que, ao contrario da grounded theory na sua forma pura, estas categorias
e subcategorias nao t€ém como objetivo gerar uma teoria totalmente nova a partir dos
dados — o que corresponderia a codificacdo seletiva —, mas antes preencher e definir
um sistema de categorias ja ancorado nos nove blocos do BMC e nos conceitos de

gestdo estratégica desenvolvidos nesta dissertagao.

Por fim, a quarta etapa corresponde a classificacdo e interpretagdao dos
resultados, através das correlagdes encontradas entre as varias entrevistas, numa fase
ndo considerando as diferencas de setores e, nos casos em que ha mais do que um
entrevistado do mesmo sector, encontrar relagdes comuns e visoes diferentes entre

empresas do mesmo setor de atividade.

A Figura 6 sintetiza o modelo conceptual tedrico e metodoldgico que sustenta
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esta investigacdo, desde os fundamentos tedricos revistos no Capitulo 2 até ao

contributo original apresentado no Capitulo 5.

{ S et B ) .. )
Gestio Estratégia
Harmonizagio do esforgo coletivo e dos Diregao de longo prazo adaptado ao contexto
L Tecursos organizacionais interno e externo J
\ I
Prespetiva Baseada nos Recursos \ / Prespetiva de Rede
RBV ° .
( ) \ /
Recursos e capacidades como base . . . Posigio da empresa numa
da vantagem competitiva . A / Ie rede de relagoes
. . .
k N . \ i - )

Gestio Estratégica

Conjunto de decisoes e agdes que permitem formular e reformular a atuacio da organizagio

Business Model Canvas - Instrumento operacional
9 blocos (Osterwalder & Pigneur, 2010), usados como estrutura de recolha e de andlise dos dados
empiricos
L J
s
~
Guiio de Entrevista Semiestruturada
18 empresas portuguesas; gestores, diretores e quadros superiores; cada bloco do BMC com varias
perguntas associadas
. J
{ '
Andlise do Conteddo (Bardin, 2016) e Codificaciio Axial (Strauss & Corbin, 1998)
Pré-analise —codificagdo aberta—codificacio axial—classificacdo
\, J
=
4 )
Resultados
BMC como espelho de diagndstico; Proposta de Valor ¢ Recursos-Chave como blocos de maior
evidéncia; RBV confirmada; posigio em rede e coopetigio: convergéncia com o incrementalismo logico
(Quinn, 1980)

L /

Contributo Original

Business Model Canvas Estratégico (BMCE) - 10° bloco “Destino Estratégico™

Figura 6 - Modelo Conceptual Teorico e Metodologico
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4 - Resultados

4.1 - BMC das Empresas

Antes da codificagdo propriamente dita, construiu-se o Business Model Canvas
de cada uma das 18 empresas entrevistadas, a partir do contetdo da respetiva
transcri¢do. Os canvas seguem o formato habitual de expressdes curtas por bloco, € ndo
de prosa — tal como afixados na parede. Onde um bloco tem evidéncia fraca ou ausente

na transcricao, isso € assinalado explicitamente em vez de forgado.

E-Goi

A empresa opera no segmento mid-market de retalho e e-commerce em Portugal
e Brasil, diferenciando-se pela elevada proximidade no atendimento — com acesso
executivo direto ao CEO — e pela recusa deliberada em competir por preco. A sua
proposta de valor baseia-se na subscricdo de uma plataforma tecnoldgica suportada por
hardware proprio e data center em Portugal, mantendo uma operagdo 100%
autofinanciada e de forte disciplina financeira. A atracdo de clientes ¢ impulsionada por
canais digitais, imprensa e uma rede de parceiros, enquanto a retencdo combina um
relacionamento humanizado para contas estratégicas com suporte automatizado
estruturado por niveis de servigo (SLA), tudo sustentado por uma cultura organizacional

rigorosa focada no alinhamento cultural € no bem comum.

Bloco Elementos

Mid-market; diversidade de dimensdao de clientes; retalho
alimentar; retalho de moda; marcas de e-commerce; Portugal e
Brasil.

Segmentos de
Clientes

Proximidade com o cliente; acesso direto a quem for preciso na
Proposta de Valor |empresa, incluindo CEO; recusa deliberada de competir por
preco; "querer o melhor" para o cliente e empresa.

Telefone; WhatsApp; e-mail; presencial; ticket/chat de suporte;

Canais . . ~ .
anuncios web; canal de parceiros (captacdo); media/imprensa.

Proximidade pessoal direta; acesso direto ao CEQO; suporte
automatizado para clientes de menor valor (por niveis de servigo);
cultura de "ADN de proximidade" que evita processos rigidos.

Relacoes com
Clientes
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Venda/subscrigao da plataforma; pricing por
Fontes de Receita |custo/concorréncia/posicionamento; niveis de servigo com pregos
diferenciados; recusa de diferenciacdo por preco.

Infraestrutura de hardware propria; data center em Portugal;
colaboradores; cultura organizacional de "bem comum" como
ativo distintivo, CEO presente em todas as entrevistas de
recrutamento.

Recursos-Chave

Comercializagdo da plataforma; suporte multicanal escalonado
por nivel de servico; planeamento e revisdo orcamental anual;
marketing para gera¢do de leads; recrutamento com filtro de fit
cultural.

Atividades-Chave

Parcerias
Principais "canal de parceiros" para captacdo (¢ Canal, ndo Parceria).

Hardware/infraestrutura tecnoldgica (custo significativo e volatil);
Estrutura de Jorcamento anual definido e revisto; cultura de ndo gastar o

Custos orcamento todo; empresa autofinanciada (nunca recorreu a
investidores externos).

Tabela 6 - Business Model Canvas da empresa E-Goi

Viata

A empresa opera no segmento B2B multissectorial (banca, hotelaria, logistica e
servigos) fornecendo solugdes chave-na-mao de equipamento tecnoldgico e software,
permitindo aos clientes substituir investimentos em CAPEX por modelos flexiveis de
aluguer. Com entrega e montagem direta no local, a captagdo e retengdo assentam numa
equipa comercial segmentada por dimensdo de conta e em relagcdes de confianga de
longo prazo. A receita provém da venda e aluguer de hardware novo e recondicionado
— garantindo este ultimo as margens mais elevadas para compensar a reduzida
rentabilidade de marcas dominantes como a Apple —, enquanto a operacao se apoia na
gestdo de stock, instalagdo técnica e parcerias de outsourcing para infraestruturas
complexas e servicos de suporte, tudo gerido sob um estrito controlo e renegociagdo

continua dos custos de estrutura.

Bloco Elementos
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Segmentos de |Multissectorial B2B; banca; hotelaria; logistica; servigos;
Clientes empresas de dimensoes dispares.

Qualidade de servico; proximidade fisica ao cliente (entrega e
montagem no local); entrega chave-na-mao de postos de trabalho
Proposta de Valor |e software;; alivio do peso do CAPEX (aluguer em vez de
compra); resposta ao cliente por necessidade identificada, ndo
antecipada.

Prospegdo via telefone; negdcios online (segmento junior); equipa
Canais comercial segmentada por tipo de conta (sénior/grandes contas,
mid-level/PMEs, junior/novos negocios).

Relacoes com |Proximidade fisica; entrega no local; relagdo de confianga de
Clientes longos anos com alguns clientes..

Vendas de equipamento (novo e recondicionado); aluguer de
equipamento/software as a service; outsourcing de pessoal;
margens baixas em marca dominante (Apple), altas em
recondicionado alugado.

Fontes de Receita

Equipa comercial estruturada (3 vendedores); poder de compra
Recursos-Chave |por grossista; acesso a parceiro financeiro para negocios de maior
investimento (ainda nao ativado).

Compra e gestdo de stock de equipamento para aluguer/revenda;
Atividades-Chave |instalagdo e montagem no cliente (postos de trabalho, cablagem,
redes); negociacdo e renegociacio de contratos com fornecedores.

Outsourcing de suporte (marketing, contabilidade, redes sociais);
Parcerias outsourcing operacional (instalagdes complexas — TV, access
Principais points, camaras em hotéis); parceiro financeiro para negocios de
investimento elevado (ndo usado até a data).

Custos de estrutura geridos ativamente (fornecedores
renegociados/cancelados, mobilidade, plafonds de dados);
margem reduzida em produtos de fornecedor dominante (Apple).

Estrutura de
Custos

Tabela 7 - Business Model Canvas da empresa Viata

Banco Carregosa

Com quase dois séculos de experiéncia e elevada credibilidade no mercado, a
instituicdo foca-se na gestdo independente e de longo prazo de patrimonios, servindo
desde o private banking e grandes fortunas até aos segmentos B2B, "top up" e a "next
gen" jovem e digital. A sua proposta de valor assenta num modelo relacional de
consultoria personalizada que assegura niveis de satisfagdo (NPS) acima da média do
setor, operando através de balcdes, private bankers, plataformas digitais, apps e eventos

de literacia financeira. O ecossistema gera receitas via comercializacdo de produtos
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proprios, fundos de terceiros e servigos de consultoria, apoiando-se em parcerias
estratégicas com gestoras internacionais, bolsas de valores e parceiros tecnologicos.
Toda a atividade de aquisicdo, retengdo e compliance ¢ alavancada por equipas
especializadas e solugdes tecnologicas avangadas, concentrando a estrutura de custos no

investimento em capital humano, tecnologia e notoriedade da marca.

Bloco Elementos

Private banking; Clientes com patrimoénio elevado; "top up" (sem
minimo patrimonial financeiro); "next gen" (jovens, digitais);
poupanca € investimento; B2B.

Segmentos de
Clientes

Especializagdo em gestdo de patrimdnios; experiéncia de quase
Proposta de Valor |200 anos; modelo relacional; independéncia; solugdes de longo
prazo; nivel de satisfacdo dos clientes (NPS) acima da industria.

Balcdes; private bankers junto do cliente; site/homebanking;
Canais plataformas de negociagdo; apps; redes sociais; roadshows em
universidades.

Relagdo proxima, logica de advisory; acompanhamento
personalizado; NPS como KPI transversal; inquéritos trimestrais;
consultoria partilhada.

Relag¢des com
Clientes

Comercializagdo de fundos de terceiros; produtos préoprios do

Fontes de Receita :
banco; consultoria.

Equipas especializadas; reputacdo e credibilidade; plataformas

Recursos-Chave ) .
tecnologicas; CRM; base de clientes alargada.

Aquisicdo e retencdo de clientes; gestdo de patrimonios;

Atividades-Chave ) . . . .
compliance; marketing; literacia financeira.

Parcerias , . ) o
Principais Parceiros tecnologicos; bolsas de valores; gestoras internacionais

de fundos; agéncias de comunicacdo e marketing.

Estrutura de
Custos

Pessoas (maior investimento); tecnologia; comunicacdo € marca.

Tabela 8 - Business Model Canvas da empresa Banco Carregosa

BC 360

A iniciativa presta um servico de apoio emocional e desenvolvimento humano

personalizado, focado primariamente nas empresas do grupo Bernardo da Costa, nos
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seus colaboradores e lideres, com a perspetiva de expansdo para clientes externos no

futuro. Financiado através de uma mensalidade paga por cada empresa do grupo, o

modelo assenta num acompanhamento continuo e individualizado assegurado por

reunides presenciais, ferramentas digitais (WhatsApp/Teams, telemovel) e inquéritos

semestrais anénimos para monitoriza¢ao do clima interno. Com uma estrutura de custos

concentrada na equipa dedicada, na realizacdo de eventos e em ofertas, as operagdes

combinam a experiéncia de especialistas em psicologia e o suporte da Academia da

Felicidade com parcerias internas (RH e diregdes operacionais) para dinamizar

formagdes, comunicacdo interna e iniciativas de team building.

Bloco

Elementos

Segmentos de
Clientes

Empresas do grupo Bernardo da Costa; colaboradores dessas
empresas; lideres de departamento; clientes externos (objetivo
futuro).

Proposta de Valor

Olhar personalizado e humano; proximidade com as pessoas; apoio
emocional disponivel; abordagem a medida.

Canais

Presencial direto; telemdével de servigo;
e-mail/newsletters; questionarios semestrais.

WhatsApp/Teams;

Relacoes com
Clientes

Confianga mutua com lideres; acompanhamento continuo;
reunides individuais; anonimato nos inquéritos.

Fontes de Receita

Mensalidade por empresa do grupo.

Recursos-Chave

Equipa especializada (psicologa); Academia da Felicidade;
confianca interna; dados dos questionarios.

Atividades-Chave

Acompanhamento individual; team buildings;
questionarios semestrais; comunicagdo interna.

formacoes;

Parcerias
Principais

Lideres de departamento; Academia da Felicidade; Recursos
humanos; diretores de operacoes do grupo.

Estrutura de
Custos

Equipa dedicada; eventos; ofertas.

Tabela 9 - Business Model Canvas da empresa BC 360

BTL

Especializada em projetos de engenharia a medida e solugdes "chave na mao", a

empresa atende setores de elevada exigéncia — como as industrias farmacéutica,
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quimica e alimentar, além de startups e grandes grupos internacionais de engenharia —,
combinando uma capacidade técnica de referéncia com certificagcdes especializadas
(como ATEX) e equipas qualificadas de engenheiros e soldadores. A sua proposta de
valor assenta no acompanhamento proximo e dedicado durante todo o ciclo de vida dos
equipamentos, gerando receitas através do fabrico de infraestruturas, venda de
sobresselentes e prestacdo de servigos de manutencdo. A angariacdo de clientes ¢ feita
por prospeccdo direta, presenca presencial e recomendacdo no setor (boca-a-boca).
Operacionalmente, a empresa assegura a cadeia completa — do desenho técnico e
compra de matérias-primas até a produ¢do, logistica e instalagio —, apoiando-se em
parcerias com fornecedores especializados, subcontratados e entidades certificadoras,
concentrando a sua estrutura de custos na mao de obra qualificada, matérias-primas,

transportes e servi¢os subcontratados.

Bloco Elementos

Segmentos de |Industria farmacéutica; quimica e petroquimica; alimentar;
Clientes startups; grandes grupos de engenharia; clientes internacionais.

Conhecimento multi-industria;; conhecimento integrado; solugdes
Proposta de Valor|a medida; projetos "chave na mao"; capacidade técnica de
referéncia.

Cara-a-cara; pipeline proprio; telefone; e-mail; LinkedIn

Canais o
institucional; boca-em-boca.

Relag¢des com |Equipa dedicada por projeto; acompanhamento na vida util do
Clientes equipamento; transparéncia em desvios.

Projetos de engenharia a medida; equipamentos chave na mao;
Fontes de Receita |sobresselentes  com  margem; margem  sobre  custo;
manuteng¢ao/assisténcia.

Pessoas; capacidade técnica; soldadores e engenheiros
Recursos-Chave |qualificados; Conhecimento acumulado; gabinete de projeto;
plataforma de orcamentacao; certificagdes (ATEX).

Engenharia e desenho a medida; producdo e fabrico; compras de
Atividades-Chave|matéria-prima; planeamento or¢amental; instalagdes; logistica;
manutencao.

Fornecedores de matéria-prima; fornecedores de componentes
especializados; subcontratados (por vezes concorrentes); entidades
certificadoras.

Parcerias
Principais

Estrutura de |Matéria-prima variavel, mao-de-obra; subcontratagdo; transporte;
Custos instalacoes; isolamento e variantes técnicas; salarios.
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Tabela 10 - Business Model Canvas da empresa BTL

Covipor

Com 75 anos de historia e forte reputagdo no mercado, a empresa especializa-se
na transformag¢ao de vidro de elevado desempenho técnico (isolamento térmico e
acustico, controlo solar e solucdes de seguranca anti-bala com rastreabilidade via QR
Code), servindo serralharias residenciais, promotores de fachadas, arquitetos
prescritores € mercados de exportagdo como Angola e Mogambique. A sua proposta de
valor assenta num servigo consultivo de contacto pessoal proximo e na oferta de
amostras fisicas, canalizado através de equipa comercial direta, intermediarios do setor
e presenca institucional. A receita provém de projetos de fachadas, solucdes
residenciais, exportacdo e subcontratagdo, sendo alavancada por linhas de produgdo
fabris proprias, certificacdes rigorosas € um forte investimento em I&D para o
desenvolvimento de produto e passaporte digital do vidro. Para a viabilizagdo destas
operagdes, estabelece parcerias estratégicas com fornecedores de matéria-prima,
laboratorios de ensaio, parceiros alemaes especializados e redes setoriais, concentrando
a sua estrutura de custos na matéria-prima e energia (cerca de 70% do custo base), além

de mao de obra qualificada, amortiza¢ao de equipamentos e 1&D.

Bloco Elementos

Segmentos de |Serralharias (residencial); construtores/promotores (fachadas);
Clientes arquitetos prescritores; exportacdo (Angola, Mocambique).

Isolamento térmico; seletividade solar; atenuacdo actstica;
Proposta de Valor |seguranca anti-intrusdo; protegdo anti-bala; rastreabilidade (QR
Code); servico consultivo; 75 anos de historia.

Equipa comercial direta; newsletter; site institucional; feiras do

Canais . . e
setor; serralheiros como intermediarios.

Relacdes com  |Contacto proximo e pessoal; cultura de "customer care"; amostras
Clientes fisicas; confianca de longo prazo; negociacao caso a caso.

Venda de vidro residencial; projetos de fachadas; exportacdo

Fontes de Receita ) . ~
(anti-bala); subcontratagdo de producao.

Equipa comercial veterana; notoriedade da marca; equipa de
Recursos-Chave |investigagdo e desenvolvimento; tecnologia de QR Code; linhas de
producao; rede de laboratérios.
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Atividades-Chave

Transformacgdo de vidro; orcamentacdo por obra; I&D de produto;
certificagdo técnica; gestdo orgamental de I&D; passaporte digital
do vidro.

Parcerias
Principais

Fornecedores de matéria-prima; laboratorios de certificacao;
concorrentes-parceiros; parceiro alemdo (vidro anti-bala);
protocolo europeu QR Code (em curso).

Estrutura de
Custos

Matéria-prima/energia (~70% do custo base); mao-de-obra; 1&D
(~350 mil€/ano); certificacdo; amortizacao de equipamentos.

Tabela 11 - Business Model Canvas da empresa Covipor

Laffite

O modelo de negocio desta empresa centra-se na producdo e venda de rolhas de

cortica (naturais, técnicas e para espumantes) para adegas e grupos vinicolas,

destacando-se por uma proposta de valor premium focada na alta qualidade, garantia de

auséncia de TCA (através de tecnologia de dete¢do individual a laser) e um servigo de

proximidade e confianca. A operagdo exige um rigoroso controlo de custos com a

matéria-prima, energia e maquinaria, sendo fortemente alavancada por infraestruturas de

grande dimensdo, processos de melhoria continua (Kaizen) e parcerias estratégicas com

distribuidores e fornecedores tecnoldgicos. A comercializagdo e fidelizagdo sdo

asseguradas por um forte acompanhamento pré e pos-venda, equipas comerciais, feiras

e canais digitais, garantindo fontes de receita solidas através de contratos anuais e

precos adaptados a cada mercado.

Bloco

Elementos

Segmentos de
Clientes

Grandes grupos vinicolas; adegas de média dimensdo; adegas
premium; distribuidores em novos mercados; mercado nacional
(em desenvolvimento).

Proposta de Valor

Qualidade e auséncia de TCA (composto quimico responsavel
pelo "cheiro a rolha"); resposta rapida a reclamacgdes; relagdes de
longo prazo; posicionamento premium; detecdo individual de
TCA; rigor no prometido.

Canais

Visitas pessoais; equipas comerciais por pais; distribuidores locais;
feiras; site e redes sociais; newsletter e Google Ads.
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Relacionamento pessoal proximo; acompanhamento
pré/pos-venda; resolucao rapida de problemas; visitas de clientes a
fabrica; capacitacdo de distribuidores.

Relacoes com
Clientes

Rolhas naturais; rolhas técnicas; rolhas para espumantes; tabela de

Fontes de Receita . )
precos por mercado; contratos anuais negociados.

Cortica  (matéria-prima); armazém no Sul (60.000m?);

Recursos-Chave S L ~
compradores especializados; maquinas laser de detecio TCA.

Compra de cortica na floresta; producdo de rolhas; inspecao e
Atividades-Chave |controlo de qualidade; gestdo por indicadores; melhoria continua
(Kaizen); marketing (desde 2020)

Parcerias Distribuidores internacionais; Instituto Kaizen; fornecedor de
Principais maquinas; agéncia de marketing; consultores prescritores.

Cortica (sazonal/varidvel); energia; matérias técnicas (colas,
microesferas); maquinas; pessoal, controlo de qualidade;
marketing.

Estrutura de
Custos

Tabela 12 - Business Model Canvas da empresa Laffite

Global IDB

O modelo de negodcio desta empresa centra-se na agregagdo e distribuicdo de
sistemas de seguranga eletronica (como CCTYV, controlo de acessos e detecdo de
incéndio e intrusdo) para instaladores e microempresas no mercado ibérico. A sua
proposta de valor assenta no equilibrio preco-qualidade, garantindo acesso a marcas
mundiais, entregas rapidas em 24 horas e um forte acompanhamento personalizado,
suportado por gestores de conta dedicados e uma equipa técnica especializada. Para
sustentar esta operagdo, a organizagdo apoia-se em logistica propria e em relagdes de
estreita confianca com os fornecedores, gerindo uma estrutura de custos focada na
aquisicdo de produtos e na manutengdo das suas equipas, enquanto assegura a
proximidade e fidelizacdo dos clientes através de presenca em feiras do setor e eventos

de reconhecimento.

Bloco Elementos

Segmentos de |Instaladores de seguranga eletronica; micro-empresas unipessoais;
Clientes mercado ibérico.

Acesso a marcas mundiais; entrega em 24h; equilibrio

Proposta de Valor : L . .
P preco-qualidade; apoio técnico dedicado; gestor de conta proprio.
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Distribui¢ao/logistica propria; base de vendas propria; feiras do
setor.

Canais

Gestor de conta dedicado; equipa técnica de apoio; avaliacdo
técnica de devolucdes; gala anual de reconhecimento de clientes e
colaboradores.

Relacoes com
Clientes

CCTYV; controlo de acessos; sistema de detecdo de gases, incéndio
Fontes de Receita |e intrusdo; sinalizagdo de informac¢do e emergéncia; pregos
sugeridos pelos fornecedores.

Equipa comercial e técnica; portefolio de marcas lideres; relagdes

Recursos-Chave
de confianca com fornecedores.

Atividades-Chave Agregaf;ao d’e produtos;.d1~str1bu1<;ao e logistica .24h; gestao
comercial e técnica; negociacdo com fornecedores; feiras.

Parcerias
Principais Fornecedores; concorréncia como parceiro pontual.

Estrutura de  |Aquisi¢cdo de produtos; investimento transversal aos 4 segmentos;
Custos equipas comercial e técnica; eventos.

Tabela 13 - Business Model Canvas da empresa Global IBD

Plasticos Joluce

O modelo de negocio desta empresa — a maior a nivel nacional no seu setor —
foca-se no fabrico de mobiliario em plastico e em servicos de subcontratagdo de inje¢ao
e moldes para grandes marcas de bebidas e hipermercados de mobiliario de jardim. A
sua proposta de valor assenta na credibilidade, no desenvolvimento de solucdes
completas "chave na mao" com design e branding préprios, e numa resposta rapida e
fiavel as necessidades do mercado. A operagdo caracteriza-se por uma forte
sazonalidade de vendas (entre fevereiro e agosto), exigindo uma rigorosa produgdo
antecipada para stock, suportada por um vasto parque de maquinas, moldes proprios e
uma equipa de 85 colaboradores a laborar em trés turnos. A fidelizagdo e a
comercializacdo sdo garantidas através de gestores de cliente dedicados, sistemas
eletronicos (EDI) e forte presenca em feiras europeias, sendo o negdcio suportado por
solidas parcerias com fornecedores, transportadoras e entidades bancarias para fazer

face a uma estrutura de custos intensiva em matérias-primas, energia e logistica.
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Bloco Elementos
Segmentos de |Grandes marcas de bebidas; grandes superficies de mobiliario de
Clientes jardim.
Credibilidade; cumprimento do prometido; resposta rapida; design
Proposta de Valor [e branding proprios; solugcdo "chave na mao"; maior empresa
nacional do setor.
Canais Cara-a-cara; feiras europeias; reunides online; gestores de cliente

dedicados; encomendas via EDI intercambio eletrénico de dados)

Relacoes com
Clientes

pessoal  proxima;
diferenciado  por

Gestor de cliente dedicado; relacdo
acompanhamento  pds-venda;  preco
volume/fidelidade; apoio burocratico/logistico.

Fontes de Receita

Mobilidrio plastico; subcontratacdo (moldes, injecdo); servigo
"chave na mio"; vendas concentradas nos meses de Fevereiro a
Agosto.

Recursos-Chave

Parque de maquinas de injecdo; moldes proprios; ~85
colaboradores divididos em 3 turnos; capacidade financeira; 55
anos de reputagao.

Atividades-Chave

Inje¢do de plastico; producdo antecipada para stock sazonal,
desenvolvimento de moldes; branding para clientes; negociagao de
precos; logistica.

Parcerias
Principais

Fornecedores de matéria-prima; fornecedores de componentes;
bancos; transportadoras/transitarios.

Estrutura de
Custos

Matéria-prima (maior peso); pessoal; energia; logistica; moldes;
maquinaria.

Tabela 14 - Business Model Canvas da empresa Plasticos Joluce

Growbusiness

O modelo de negdcio desta empresa foca-se na otimizagao e transicao digital de

industrias, negdcios de infoprodutos e empresas ainda dependentes de processos

manuais (como Excel ou papel). A sua proposta de valor assenta na entrega "chave na

mao" de sistemas integrados que combinam automacgdes, CRM e Inteligéncia Artificial,

visando a dréstica reducao do tempo administrativo e a disponibilizacdo de dashboards

automaticos. A captacdo de clientes ocorre através de redes sociais (Instagram,

LinkedIn), rede de contactos e prospegao direta, estabelecendo-se uma relagdo de forte

proximidade baseada num atendimento personalizado, reunides quinzenais e suporte

poOs-projeto. A operagdo gera receitas através de contratos semestrais (com pacotes
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standard entre 10 a 15 mil euros e opg¢des premium), sendo suportada pela experiéncia
técnica dos fundadores e por parceiros externos especializados (trafego pago, web
design e automagdes em n8n) para fazer face a uma estrutura de custos focada em

ferramentas cloud, marketing e remuneragdes.

Bloco FElementos

Segmentos de |Empresas de infoprodutos; indastria em geral; nichos diversos;
Clientes empresas dependentes de Excel ou papel.

Implementagdo de sistemas integrados; automacdes + CRM + IA;
Proposta de Valor Jreducdo de tempo administrativo; dashboards automaticos;
conhecimento pratico; entrega "chave na mao".

Instagram; LinkedIn; rede de contactos antigos; prospe¢ao direta;

Canais A L.
reunides presenciais.

Relacdes com |Tratamento Ginico por cliente; reunides quinzenais; proximidade
Clientes constante; suporte pos-projeto.

Pacote standard (10-15 mil€); pacote premium; preco ajustado;

Fontes de Receita
contratos de 6 meses.

Experiéncia dos fundadores; equipa fundadora; ferramentas de
CRM/cloud; base de contactos.

Implementacdo de CRM; automacdes (n8n); dashboards;
Atividades-Chave |prospe¢do comercial; trafego pago; acompanhamento quinzenal,
conteudo (Instagram).

Recursos-Chave

Parcerias Freelancer de automacdes; prestador de trafego pago; developer
Principais web.

Estrutura de |Ferramentas/CRM/cloud; trafego pago; automagdo externa paga
Custos por projeto; remuneracoes.

Tabela 15 - Business Model Canvas da empresa Growbusiness

Linea Médica

O modelo de negbcio desta empresa centra-se no fornecimento de equipamentos
médicos, nomeadamente kits cirtrgicos personalizados e implantes mamarios,
destinados a hospitais publicos e privados, clinicas de estética e cirurgides. A sua
proposta de valor assenta na qualidade e rigor "made in Portugal" sob a marca
patenteada Steriset, permitindo o controlo de custos hospitalares através de solugdes a

medida e garantindo alta credibilidade clinica suportada por certificagdes CE e
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Infarmed. A relagdo com os clientes destaca-se pela forte proximidade e consultoria
direta no bloco operatério, bem como pela gestdo de produtos em consignagdo e
presenca em eventos do setor. A operagdo gera receitas através de concursos publicos e
vendas a entidades privadas, apoiando-se em atividades cruciais de controlo de
qualidade, logistica e distribuicdo de um portefolio que inclui a representagdo exclusiva
de uma marca alemd de implantes. Para sustentar a sua estrutura de custos —
fortemente alocada a aquisi¢do de produtos, armazenagem, transporte, marketing e
expansao geografica para Lisboa —, a organizagdo mantém aliangas estratégicas com

fabricantes, parceiros reguladores e entidades bancérias.

Bloco Elementos

Segmentos de |Hospitais publicos (concursos); hospitais privados; clinicas de
Clientes estética; cirurgides.

Qualidade e rigor; controlo de custos via kits; produto made in
Proposta de Valor |Portugal; kits personalizados; credibilidade; selo de qualidade;
resposta rapida a nado-conformidades.

Gestor de cliente; redes sociais; site institucional; eventos

Canais . . . i
hospitalares; acompanhamento presencial ao cirurgiao.

Proximidade pessoal; consultoria no bloco operatorio; gestdo de
consumo em consigna¢do; pods-venda reativo; fidelizagao
institucional.

Relacoes com
Clientes

Kits cirtrgicos; implantes mamarios; concursos publicos; vendas a

Fontes de Receita| .
privados.

Marca Steriset (patenteada); exclusividade de marca de implantes;
Recursos-Chave |controlo de qualidade; sistema PHC; armazém proprio;
certificagdes CE e Infarmed.

Desenvolvimento de kits; resposta a concursos publicos; controlo
Atividades-Chave|de qualidade; logistica e distribuicdo; marketing e eventos;
or¢amento continuo trimestral.

Parcerias Fabricantes parceiros (Steriset); marca alemd de implantes
Principais (exclusiva); clientes-chave; banca; Infarmed; acionistas.

Estruturade |Compra de produto; transporte e logistica; armazenagem;
Custos marketing; expansao para Lisboa.

Tabela 16 - Business Model Canvas da empresa Linea Médica
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Planimolde

O modelo de negocio desta empresa centra-se no fabrico de moldes em ago,
tendo como principais clientes os Fabricantes de Equipamentos Originais (OEMs) de
elevado poder negocial da industria automdvel europeia (que representa 57% da
faturacdo), médica e aeronautica. A sua proposta de valor assenta na oferta de qualidade
a precos acessiveis e numa forte proximidade geografica (como alternativa competitiva
a China), garantindo um apoio rigoroso durante e apds a constru¢do dos moldes. A
comercializacdo ¢ impulsionada através de presenca em feiras, visitas presenciais e
canais digitais, o que permite cultivar relagdes historicas e de extrema confianga ("quase
familiares"), sustentadas por testes conjuntos e um didlogo constante. As receitas,
geradas pela venda de projetos e afinagdes adicionais, apoiam-se em recursos cruciais
como mao-de-obra altamente especializada, centros de maquinacdo CNC e software
CAD/CAM. Para suportar uma estrutura de custos intensiva em pessoal,
matérias-primas (ago e acessorios) e amortizagdo de equipamentos, a organizacao
dinamiza atividades-chave de programacdo e fabrico enquanto se apoia em parcerias
estratégicas com fornecedores, centros tecnoldgicos do setor e outras empresas da

regido para subcontratacdo pontual.

Bloco Elementos

Indtstria automovel europeia (57% da faturagdo); industria
médica; industria aerondutica; Fabricantes de Equipamentos
Originais com elevado poder negocial; clientes de décadas.

Segmentos de
Clientes

Qualidade a preco acessivel; apoio durante a constru¢do do molde;
Proposta de Valor Jacompanhamento poés-construgdo; proximidade geografica (vs.
China); reputacdo; didlogo constante.

Canais Site; feiras; visitas presenciais; clientes visitam as instalacoes.
Relagoes com Relagdo historica, "quase familia" ; didlogo constante; testes
Clientes conjuntos; acompanhamento pos-entrega.

Fontes de Receita |Venda de moldes por projeto; afina¢des fora do orgamento inicial.

Centros de maquinagdo CNC; CAD/CAM; mao-de-obra
especializada; aco e acessorios; reputacdo de mercado.

Recursos-Chave

Fabrico de moldes em ago; programacdo CAD/CAM;
Atividades-Chave Jorcamentagdo; testes com o cliente; afinagdo e ajustes;
subcontratacdo pontual.
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Parcerias Empresas da regido subcontratadas; fornecedores de ago;
Principais fornecedores de acessorios; centro tecnoldgico do setor.

Estrutura de Mao-de-obra; materiais e acessorios; amortizacdo de maquinas;
Custos custos fixos; subcontratacdo pontual.

Tabela 17 - Business Model Canvas da empresa Planimolde

Vitropor

O modelo de negocio desta empresa centra-se na produgdo, processamento
(como pintura digital e vidro comutdvel PDLC) e instalagdo de vidro destinado a
clientes B2B, abrangendo fabricantes de portas frigorificas, serralharias, construtoras e
o nicho automoével. A sua proposta de valor assenta num compromisso de forte
proximidade e competéncia técnica, oferecendo um portfolio diversificado com
solucdes de nicho e um acompanhamento altamente personalizado e flexivel,
assegurado por gestores comerciais dedicados. A relagdo com o mercado ¢ dinamizada
através de visitas presenciais e canais digitais, gerando fontes de receita sustentadas
predominantemente pela venda de vidro duplo e pela exportagdo de vidros técnicos.
Para suportar esta operagdo, a organizacdo mobiliza recursos-chave como fornos
elétricos e capacidade industrial propria, focando-se em atividades cruciais de
temperagem, instalacdo em obra e gestdo rigorosa de custos energéticos. A sua estrutura
de custos — fortemente impactada por matérias-primas, eletricidade e pessoal — ¢
alavancada por parcerias estratégicas solidas, nomeadamente com a SCHOTT para o

vidro técnico, especialistas em vidro corta-fogo e fabricantes de chapa.

Bloco Elementos
Segmentos de Clientes B2B; fabricante de portas frigorificas; serralharias;
Clientes construtoras; nicho automovel.

Proximidade, compromisso, competéncia; acompanhamento
Proposta de Valor|personalizado, maximizar satisfagdio do cliente; portfolio
diversificado; produtos de nicho.

Canais E-mail; redes sociais; telefone; visitas comerciais.
Relacoes com Comercial dedicado por cliente; acompanhamento caso a caso;
Clientes flexibilidade.
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Vidro duplo (produto principal); exportacdo de nicho, vidros
técnicos SCHOTT.

Fornos elétricos; equipa comercial; capacidade industrial propria;
conhecimento técnico.

Fontes de Receita

Recursos-Chave

Producdo e temperagem de vidro; processamento (pintura digital,
Atividades-Chave|PDLC - vidro comutavel); instalagdo em obra; gestdo de custos
energeticos; ajuste de precos.

Parcerias SCHOTT (vidro técnico); fabricantes de chapa (multimarca, sem
Principais exclusividade); parceiro de vidro corta-fogo.

Estrutura de
Custos Matérias-primas; energia elétrica; pessoal; subcontratacido pontual.

Tabela 18- Business Model Canvas da empresa Vitropor

Amplitude Net

O modelo de negbécio desta empresa centra-se no desenvolvimento e
fornecimento de plataformas de Digital Signage (como o World VDS), TV corporativa e
solucdes integradas de streaming e video, direcionadas a grandes empresas corporativas,
redes de retalho, instituicdes financeiras e setor publico. A sua proposta de valor
conjuga tecnologia robusta com um servigo altamente personalizado, garantindo
consultoria na implementagdo, suporte técnico especializado e o acompanhamento
proximo por um gestor de conta. A comercializacdo e expansdao no mercado sdo
asseguradas através de vendas diretas B2B, do website institucional e de uma rede de
parceiros integradores de sistemas AV/IT, gerando fluxos de receita baseados no
licenciamento de software (modelo SaaS), contratos de manutengdo continua e servigos
de customizagdo. Para suportar a operacdo, a organizacdo mobiliza recursos cruciais
como software proprietario, infraestrutura cloud e uma forte equipa de engenharia,
focando-se em atividades de desenvolvimento continuo, manuten¢do de servidores e
apoio ao cliente. A estrutura de custos, predominantemente alocada a salarios de
Investigacdo & Desenvolvimento, infraestrutura cloud e esfor¢cos de vendas, ¢ otimizada
através de parcerias estratégicas essenciais com fabricantes de hardware e displays,

fornecedores cloud e integradores tecnologicos.
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Bloco Elementos

Segmentos de Grandes empresas corporativas, redes de retalho, institui¢des
Clientes financeiras e setor publico

Proposta de Valor|Plataformas de Digital Signage (World VDS), TV corporativa e
solucoes de streaming/video integradas para empresas.

Vendas diretas B2B, website corporativo e parceiros integradores

anai .

e de sistemas AV/IT.

Relagdes com Suporte técnico especializado, consultoria de implementagdo e
Clientes acompanhamento por gestor de conta.

Licenciamento de software (SaaS), contratos de manutencao

Fontes de Receita , ) : . .
continua e servicos de integracdo/customizacio.

Software proprietario, equipa de engenharia de software e

Recursos-Chave |’
infraestrutura cloud.

Atividades-Chave |Desenvolvimento continuo de software, manutenc¢do de servidores
€ apoio técnico aos clientes.

Parcerias Fabricantes de displays/hardware, fornecedores de cloud e
Principais integradores tecnoldgicos.

Estrutura de Salarios da equipa de I&D/desenvolvimento, custos de
Custos servidores/cloud e vendas B2B.

Tabela 19- Business Model Canvas da empresa AmplitudeNet

Codil (Costa & Dias)

O modelo de negdcio desta empresa centra-se na produgdo e comercializagao de
utilidades domésticas em plastico para cadeias de grande distribui¢do, distribuidores
grossistas e lojas de utilidades. A sua proposta de valor assenta na oferta de artigos
duraveis, funcionais, seguros para contacto alimentar e de design acessivel, assegurando
parcerias comerciais de longo prazo com o retalho baseadas num rigoroso cumprimento
de normas de qualidade. A captacdo de clientes e a expansdo no mercado sdo
impulsionadas por uma forca de vendas B2B, presenca em feiras internacionais do setor
e redes de exportacdo, garantindo fontes de receita sélidas através da venda por grosso
do seu catdlogo e da producdo sob contrato de marca propria (Private Label). Para
viabilizar esta operacdo industrial, a organizacdo mobiliza recursos cruciais como uma

unidade de inje¢do e moldes proprietarios, centrando as suas atividades no design de
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produto, moldagem por inje¢do, controlo de qualidade e gestdo logistica. A sua estrutura
de custos, fortemente impactada pela aquisi¢ao de polimeros, energia fabril, manuten¢ao
de equipamentos e logistica, ¢ sustentada e otimizada através de aliangas estratégicas
com fornecedores de resinas, redes de retalho alimentar e parceiros ligados a reciclagem

e sustentabilidade.

Bloco Elementos
Segmentos de Cadeias de grande distribuicao (supermercados e hipermercados),
Clientes distribuidores grossistas e lojas de utilidades.

Proposta de Valor |Utilidades domésticas em plastico duraveis, funcionais, seguras
para contacto alimentar e de design acessivel.

Forca de vendas B2B, feiras internacionais do setor doméstico e

Canais ~

redes de exportagao.
Relagoes com Parcerias comerciais de longo prazo com o retalho e cumprimento
Clientes rigoroso de normas de qualidade.

Venda por grosso de artigos de catdlogo e produgdo sob contrato

F Recei
ontes de Receita de marca propria (Private Label).

Unidade industrial de inje¢do, moldes de produ¢ao proprietarios e

Recursos-Chave . . .,
matérias-primas poliméricas.

Atividades-Chave [Moldagem por inje¢do de plastico, controlo de qualidade, design
de produto e gestio logistica.

Parcerias Fornecedores de resinas plasticas, cadeias de retalho alimentar e
Principais empresas de reciclagem/sustentabilidade.

Estrutura de Matérias-primas  (polimeros), consumo de energia fabril,
Custos manutencdo de equipamento/moldes e logistica.

Tabela 20- Business Model Canvas da empresa Codil

King Road Tours

O modelo de negdcio desta empresa centra-se na prestacdo de servigos turisticos,
oferecendo tours personalizados, transfers privados e solugdes de transporte flexiveis
para turistas (individuais e grupos), agéncias de viagens e clientes corporativos ou
organizadores de eventos. A sua proposta de valor assenta num elevado padrdao de

conforto e seguranga, complementado por um atendimento altamente personalizado que
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inclui guias e motoristas multilingues e um suporte dedicado pré e pds-viagem. A
comercializa¢do e captacdo de clientes sdo dinamizadas através de um website proprio
com reservas online, plataformas OTA (como Viator ¢ GetYourGuide), redes sociais e
parcerias hoteleiras, gerando fontes de receita ancoradas na venda de pacotes turisticos,
tarifas de transfers e aluguer de frota com motorista. Para suportar esta operacao, a
organizagdo mobiliza recursos cruciais como uma frota de veiculos modernos,
profissionais qualificados e licengas de animagdo turistica, centrando as suas atividades
na operagdo de circuitos, manutengdo preventiva da frota e marketing digital. A sua
estrutura de custos — fortemente impactada por combustiveis, manutencao,
amortizacdo de veiculos, seguros operacionais e salarios — ¢ otimizada e alavancada
através de aliancas estratégicas essenciais com hotéis, alojamentos locais, agéncias de

viagens e plataformas internacionais de reservas.

Bloco Elementos
Segmentos de Turistas individuais e grupos, agéncias de viagens e clientes
Clientes corporativos ou organizadores de eventos.

Proposta de Valor |Tours turisticos personalizados, transfers privados ¢ servigos de
transporte flexiveis com elevado padriao de conforto ¢ seguranca.

Website proprio com reservas online, plataformas OTA (Viator,

anai . . . ..
EEAE GetYourGuide), parceiros hoteleiros e redes sociais.
Relacdes com Atendimento personalizado, guias e motoristas multilingues e
Clientes suporte dedicado pré e pos-viagem.

Venda de pacotes de tours, tarifas de transfers privados e aluguer

Fontes de Receita .
de frota com motorista

Frota de veiculos modernos, licencas de animacdo turistica e

Recursos-Chave . . .
motoristas/guias qualificados.

Atividades-Chave |Operacdo de rotas e circuitos, manutencdo preventiva da frota e
marketing digital.

Parcerias Hotéis e alojamentos locais, agéncias de viagens e plataformas
Principais internacionais de reservas.

Estrutura de Combustivel, manutencdo e amortizacdo de veiculos, seguros
Custos operacionais ¢ salarios.

Tabela 21- Business Model Canvas da empresa King Road Tours
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Cork Supply

O modelo de negbcio desta empresa centra-se no fabrico e triagem rigorosa de
rolhas naturais e técnicas, direcionadas para cerca de 6.000 produtores de vinhos
premium e bebidas espirituosas a nivel global. A sua proposta de valor assenta na
exceléncia da qualidade, no estrito cumprimento de prazos ¢ numa forte inovacao
tecnologica, consubstanciada na oferta da rolha natural Legacy, que utiliza tecnologia
X-100 (raio-X) e inteligéncia artificial patenteada para prever a transmissao de oxigénio
e garantir a total homogeneidade do produto. A relagdo com o mercado pauta-se por um
acompanhamento técnico detalhado — incluindo apoio presencial durante o
engarrafamento nas instalagdes dos clientes — e rapida resposta a reclamagoes, sendo a
comercializacdo assegurada por equipas proprias e agentes locais adaptados a cada pais.
A operacdo gera fontes de receita equilibradas (50% em rolhas naturais ¢ 50% em
técnicas), apoiando-se em recursos vitais como sistemas ERP (SAP), algoritmos de [A e
uma cultura organizacional fortemente orientada para a qualidade. Para suportar uma
estrutura de custos onde a matéria-prima (cortica) tem O peso mais expressivo
(chegando aos 70%), além de despesas com pessoal, energia e amortizagdes, a
organizacdo cultiva aliangas estratégicas e duradouras tanto com os seus fornecedores

como com 0s proprios clientes.

Bloco Elementos

Produtores de Vinhos Premium e Bebidas Espirituosas: Foco no
segmento médio-alto a alto da industria vitivinicola. 6.000 clientes
distribuidos mundialmente.

Segmentos de
Clientes

Aposta rigorosa na qualidade do produto, no cumprimento de
prazos de entrega (lead times) e no acompanhamento ao cliente.
Proposta de Valor |Oferta da rolha natural Legacy, desenvolvida com a tecnologia
X-100 (raio-X) e inteligéncia artificial para prever a taxa de
transmissao de oxigénio e garantir a homogeneidade do produto.

comerciais proprios e agentes consoante a dimensdo e

— especificidades de cada pais.

Acompanhamento técnico detalhado e resolucdo célere de
Relacdes com reclamagdes. Os comerciais acompanham presencialmente o
Clientes processo de engarrafamento nas instalagdes dos clientes na Europa

e no mundo.
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Fontes de Receita

Reparticdo aproximada de 50% da receita em rolhas naturais e
50% em rolhas técnicas.

Recursos-Chave

Sistema X-100 e algoritmos de inteligéncia artificial patenteados.
Utilizagdo de ERP (SAP) e sistemas de medicdo baseados em
KPIs. cultura organizacional focada na qualidade e no bom
ambiente de trabalho.

Atividades-Chave

Fabrico de rolhas naturais e técnicas com processos rigorosos de
triagem.

Parcerias
Principais

Clientes:  Considerados  parceiros  estratégicos para o
desenvolvimento do negbcio. Fornecedores de Cortiga
(Matéria-Prima):  Parceiros  fundamentais na cadeia de
abastecimento.

Estrutura de
Custos

Matéria-Prima (Cortiga): Representa o maior custo da empresa
(cerca de 70% no caso das rolhas naturais e 50% nas rolhas
técnicas). Custos com Pessoal: AmortizacOes: Energia

Tabela 22- Business Model Canvas da empresa Cork Supply

Enable Mobility

Bloco

Elementos

Segmentos de
Clientes

Utilizadores de veiculos elétricos; Operadores de veiculos pesados

Proposta de Valor

Transparéncia de precos, Lounges de espera enquanto o cliente
carrega o veiculo, carregamento de alta poténcia

Canais

Feiras do setor, canais digitais

Rela¢oes com
Clientes

Relacdo de pouca proximidade contacto

Fontes de Receita

Receitas provenientes da cobranca de taxas pela utilizagdo da
infraestrutura/postos de carregamento , Receitas geradas através
da venda direta de energia

Recursos-Chave

Infraestrutura Fisica , Equipa pequena mas com uma vasta
experiéncia, recursos financeiros, aplicagdo movel (app) e o cartdo
da Enable Mobility.

Atividades-Chave

Direcdo e gestdo interna das obras de constru¢do dos polos (hubs)
de carregamento, Gestao do fornecimento de energia aos veiculos
elétricos. , Analise mensal da concorréncia e flutuagdes de precos
da energia

Parcerias
Principais

Parceiro de Marketing , Empreiteiros e Fiscais de Obra,
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Estrutura de
Custos

Custos de investimento s30 0s que mais pesam, custos de
aquisicao de energia crescentes, custos de estrutura.

Tabela 23- Business Model Canvas da empresa Enable Mobility

4.2 - Codificacao com os Blocos do BMC

A codificagdo aberta usou os nove blocos do BMC como categorias e as
expressoes de referéncia recorrentes entre entrevistas — os codigos abertos atribuidos
dentro de cada bloco — como subcategorias. A tabela seguinte resume as subcategorias
identificadas por bloco, com o nimero e a proporcao de empresas em que cada uma foi
observada; o detalhe completo, com exemplos, esta na tabela de categorizagdo tematica

(Capitulo 5.3).

Segmentos de Clientes

o
Subcategoria N d~e Empresas Evidéncias
Mencoes
Clientes B2B; fabricante de portas
frigorificas; serralharias; construtoras;
Construcao & |2/18 Vitropor, Instaladores de seguranga eletrdnica;
Metalomecanica |(11,11%) |Covipor micro-empresas  unipessoais; atua na
industria farmacéutica, quimica,
petroquimica e alimentar
Banco
Carregosa, |Private banking; Clientes com patrimonio
Setor Financeiro |4/18 Enable, elevado; "top up" (sem minimo patrimonial
& Servigos (22,22%) |Growbusine |financeiro); "next gen" (jovens, digitais);
Ss, King|banca; hotelaria; logistica; servigos.
Road Tours,
Indtstria automoével europeia (57% da
Indéstria Pesadal3/18 Joluge, faturggao); 1ndus'tr1a aeronr.clu.‘ucg;
o/~ |Planimolde, |Fabricantes de Equipamentos Originais
& Manufatura |(16,67%) . .
Codil, com elevado poder negocial; grandes
superficies de mobilidrio de jardim.
Retalho & 218 . ‘ M1d-market; diversidade de dimensdo de
o, |Viata, E-goi |clientes; retalho de moda; marcas de
E-Commerce (11,11%) )
e-commerce; grandes superficies
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Industria  farmacéutica;  quimica e
Laffite, , . )

Processos & 2/18 petroquimica; alimentar; Grandes grupos
. . Cork ., g i -
Vinicola (11,11%) vinicolas; adegas de média dimensao;
Supply !

adegas premium.
Portugal e Brasil; mercado ibérico;
Geografia & 2/18 AmplitudeN distribuidores  em novos mercados;
Mercados (11,11%) Jet, Covipor mercado nacional (em
’ ’ desenvolvimento);exportagao (Angola,
Mocambique).
. Hospitais publicos (concursos); hospitais
, 3e , 1/18 Linea . . - . n
Médico & Saude o L1 privados; clinicas de estética; cirurgides;
(5,56%) |Médica P
industria médica.
Empresas do grupo Bernardo da Costa;
Corporativo colaboradores dessas empresas; lideres de
2/18 BC360, . S
Interno & (11,11%) |Global IBD departamento; clientes externos (objetivo
Expansao e futuro); startups; grandes grupos de
engenharia; clientes internacionais.

Tabela 24- Subcategorias da categoria Segmentos de Clientes

Propostas de Valor

N° de

Subcategoria R e Empresas Evidéncias

Vitropor, Viata,

Planimolde,

S{S;F;Sé?:ss’ Proximidade com o cliegte;

Toluce Plést,icos, acesso direto a quem for preciso
Relacionamento |15/18 IBD, Laffite, na - empresa, incluindo CEO%
& Proximidade |(8333%)  |Covipor, BTL,|Proximidade com as pessoas;

BC360 Banco|2P010 emoc1onzgl d1sp0n1yel;

Carregé)sa abordagem a medlda;

Amplitu déNe ( acompanhamento personalizado

Codil, Cork

Supply

Vitropor, Viata,

Planimolde,

Lineamédica, Conhecimento multi-industria;
Qualidade & 12/18 Joluce Plasticos,]conhecimento integrado;
Exceléncia (66.67%) IBD, Laffite,| Especializagdo em gestdo de
Técnica ’ Covipor,  BTL,]patrimonios; capacidade técnica

AmplitudeNet, |de referéncia.

Codil, Cork

Supply,
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"O cliente pede-nos um posto de

trabalho, um software as a
service, ndés vamos montar tudo.”
Viata, ; "..nem que tenhamos que ficar
Growbusiness, mais duas, trés semanas para ele
Solucoes 2/18 Lineamédica, ficar com aquilo chave na mao,
"Chave-na-Mio (44 44%) Laffite, Covipor,|ndés ficamos até ele ficar com
" & Servicos ’ BTL, aquilo estruturado." ; "...todo o
AMplitudeNet, |projeto de raiz foi pensado pela
Cork Supply BTL at¢é o momento em que €
entregue, chave na mao, para
carregar no botdo e a fabrica
comecar a funcionar."
Vitropor, Viata,
Planimolde,
Lineamédica,
5,;(;3:2? de 13/18 ) %}(;llgi:e Plis;}%czzz portfélio diversificado; produtos
Competitividade| 222" |Covipor, BTL |4¢Mcho;
Cork Supply,
AMplitudeNet,Co
dil
Planimolde,
Lineamédica,
Reputacio, 9/18 Joluce Plasticos,|experiéncia de quase 200 anos;
Tradicao & (50,00%) IBD, Laffite,|relacdes de longo prazo; 75 anos
Confianca ’ Covipor, BTL ,|de historia.
Cork Supply,
Banco Carregosa
Vitropor, Viata,
Growbusiness,
Lineamédica,
- Joluce Plasticos,|entrega em  24h; nivel de
éfll)l::?::o& 13/18 IBD, Laffite,|satisfacdo dos clientes (NPS)
. (72,22%) Covipor, BTL,|acima da industria; didlogo
Cliente
Banco Carregosa,|constante.
E-Goti, King
Road Tours,
Codil
;?;;?E;gi de Viata, detecao individual de TCA;
. rastreabilidade (QR  Code);
. Growbusiness, N )
Tecnologia & . (1 Implementagdo  de  sistemas
oA 12/18 Lineamédica, . ~
Eficiéncia 0 e integrados; automacdes + CRM +
Processual (66,67%) Joluce - Plasticos, IA; reducao de tempo
Laffite, Covipor,| ,° . . o
BTL, admlnlrst.ratlvo, dashboards
automaticos

AmplitudeNEt,
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Cork
Enable

Supply,

Tabela 25 - Subcategorias da categoria Propostas de Valor

Canais
. N° de caA .
Subcategoria Mengoes Empresas Evidéncias
Vitropor,  Viata,
Presencial & Planimolde, visitas comerciais; visitas
Relacionamento 9/18 Lineamédica, presenciais; clientes visitam as
Comercial (50,00%) Joluce Plasticos, |instalagdes; Presencial direto;
IBD, Laffite, |Cara-a-cara;
Covipor, BTL
e e s Vltl‘OpOI‘,' Viata, E-mail; redes sociais; Telefone;
Canais Digitais Growbusiness, .. .
~ 7/18 . L1 WhatsApp; redes sociais; site
& Prospecao 0 Lineamédica, T )
. (38,89%) . institucional; newsletter e Google
Online Joluce Plasticos, Ads
Laffite, BTL )
Vitropor,  Viata,
Equipas de 2/18 Lineamédica, gestores de cliente dedicados;
Vendas & (44 44%) Joluce Plasticos, |Equipa comercial direta; equipas
Gestao de Conta o IBD, Laftite, [comerciais por pais;
Covipor, BTL
Vitropor,
Planimolde, )
Eventos & 6/18 Lineamédica feiras; roadshows em
Feiras (33,33%) L. universidades; feiras europeias;
Joluce Plasticos,
IBD, Laffite
Vitropor, Viata,
Comunicacio Growbusiness,
¢ 9/18 Lineamédica, .
Remota e 0 L ticket/chat de suporte;
Suporte Directo (50,00%) Joluce Plasticos,
IBD, Laffite,
Covipor, BTL
Viata,
Canais Indiretos 6/18 Lineamédica, questionarios semestrais.
& Redes de (33.33%) Joluce Plasticos,|Cara-a-cara; feiras europeias;
Parceiros =270 Laffite, Covipor,|canal de parceiros;
BTL

Tabela 26 - Subcategorias da categoria Canais
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Relacdo com Clientes

. N° de A
Subcategoria Mencdes Empresas Evidéncias
"quase familia" ; didlogo
Vitropor, Viata, constante; Pr(,)x.lmldade pessoal;
i Tratamento unico por cliente;
Planimolde, relacao essoal roxima
Proximidade, Growbusiness, s P p ’
10/18 . g Relacionamento pessoal
Confianca & o Lineamédica, e ,
(55,56%) AP proximo; Contacto proximo e
Cultura Joluce  Plasticos, ) e
IBD Laffite pessoal; Proximidade pessoal
] ’|direta; cultura de "ADN de
Covipor, BTL L " .
proximidade que evita
processos rigidos.
Vitropor,  Viata,Jacompanhamento  pds-entrega;
Suporte Planimolde, suporte pos-projeto;
P(’)E—Ven da & 9/18 Lineamédica, acompanhamento pos-venda;
Anoio Técnico (50,00%) Joluce  Plasticos,Jacompanhamento pré/pos-venda;
p IBD, Laffite,|resolucdo rapida de problemas;
Covipor, BTL acompanhamento continuo.
Vitropor, Viata,
~ . Growbusiness, Comercial dedicado por cliente;
gestao Dedicada 9/18 Lineamédica, acompanhamento caso a caso;
Personalizacio (50,00%) Joluce  Plasticos,|Gestor de cliente dedicado;
¢ IBD, Laffite,] Gestor de conta dedicado;
Covipor, BTL
Vitropor, fidelizagdo institucional; gala
Fidelizacao, 718 Planimolde, Joluce|lanual de reconhecimento de
Incentivos & (38.89%) Plasticos, IBD,|clientes e colaoradores; visitas
Acoes 0770 Laffite, Covipor,|de clientes a fabrica; capacitacao
BTL de distribuidores.
Vitropor, Viata,
Agilidade & 2/18 Lineamédica, suporte  automatizado  para
Resolucio de (44 44%) Joluce  Plasticos,|clientes de menor valor (por
Problemas e IBD, Laftite,|niveis de servigo);
Covipor, BTL
Growbusiness, reunides individuais; anonimato
Medicao de NPS |6/18 Lineamédica, IBD,|nos inquéritos; NPS como KPI
& Escuta Ativa | (33,33%) Laffite, Covipor,|transversal; inquéritos
BTL trimestrais;

Tabela 27 - Subcategorias da categoria Relacdo com Clientes

Fontes de Receita
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. N° de A
Subcategoria Mengdes Empresas Evidéncias
V1trqpor, Viata, vendas a privados; afinagdes
Planimolde, N
Modelos de Growbusiness fora do orgamento inicial;
. 10/18 . AT Pacote standard (10-15 mil€);
Negocio, Preco & (55.56%) Lineamédica, Joluce acote ermium: oo
Monetiza¢ao 70 Plasticos, IBD, Pt p ’ pree
. ajustado; recusa de
Laffite, Covipor, diferenciagdo por prego
Kits  cirargicos;  implantes
Vitropor, Viata, |mamarios; Vidro duplo
Produtos Planimolde, (produto  principal);  vidros
Eaui am’entos & 9/18 Lineamédica, Joluce|técnicos SCHOTT; Vendas de
N?ateliiais (50,00%) Plasticos, IBD, Jequipamento (novo e
Laffite, Covipor, |recondicionado); aluguer de
BTL equipamento/software as a
service;
Vitropor, Viata, i1
. concursos publicos;
Planimolde, N
Growbusiness subcontratagao (moldes,
Projetos, Servigos|10/18 . TR injecdo); servigo '"chave na
~ o Lineamédica, Joluce| .7, . .
& Manutengao (55,56%) e mao"; Projetos de engenharia a
Plasticos, IBD, medida; equipamentos chave
Laffite, Covipor, na méof quip
BTL ’
Vitropor,
Internacional Planimolde, exportacdo (anti-bala); vendas
Nicho ’ & 8/18 Lineamédica, Joluce|concentradas nos meses de
Sazonalidade (44,44%) Plasticos, IBD,|Fevereiro a Agosto; exportagdo
Laffite, Covipor, |de nicho.
BTL
Tabela 28 - Subcategorias da categoria Fontes de Receita
Recurso-Chave
. N° de C A e
Subcategoria Mengdes Empresas Evidéncias
mao-de-obra especializada;
Vitropor, Viata, |[Experiéncia dos fundadores;
Recursos Planimolde, equipa fundadora;
Humanos, 10/18 Growbusiness, colaboradores; cultura
Cultura & (55,56%) Lineamédica, Joluce|organizacional de '"bem
Know-How Plasticos, IBD, [comum" como ativo
Laffite, Covipor, BTL |distintivo; Equipa
especializada (psicologa);
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Academia da Felicidade;

Matérias-Primas

Laffite, Covipor, BTL

Centros de  maquinacao
CNC; CAD/CAM,;
) ) Infraestrutura de hardware
Vitropor, Viata,| ., .
Infraestruturas . propria; data center em
& Capacidade 718 Planimolde, Joluce Portugal; Parque de
e (38,89%)  [Plasticos,  Laffite,[ o eoc "o
Industrial Covinor. BTL maquinas de injecdo; moldes
por, proprios; armazém no Sul
(60.000 m?); maquinas laser
de detecao TCA.
Ativos Vitropor, Planimolde, Jreputagdo e credibilidade;
- Growbusiness, Marca Steriset (patenteada);
Intangiveis, 9/18 . 1 .
Lineamédica, Joluce|exclusividade de marca de
Marcas & (50,00%) . )
Reputacio Plasticos, IBD, [implantes; base de contactos;
putag Laffite, Covipor, BTL |55 anos de reputacao.
Vitropor, Viata,
Sistemas, Plammolc}e, sistema PHC; ferramentas de
. 9/18 Growbusiness, i
Tecnologia & o . 1 CRM/cloud; tecnologia
Processos (50,00%) Lineamédica, Joluce X-100. Lumiclass ID
Plasticos, Laffite, , Lumig
Covipor, BTL
Conformidade Vitropor, Planimolde, Jcontrolo de qualidade;
Qualidade & > 18/18 Lineamédica, Joluce|certificagdes CE e Infarmed;
(44,44%) Plasticos, IBD, |certificacdes (ATEX); aco e

acessorios.

base de contactos; relacoes

Vitropor, Viata, de confianca com
. . fornecedores;  poder de
Redes, Parcerias Growbusiness, .
9/18 . L compra por grossista; acesso
& (50,00%) Lineamédica, - Joluce a parceiro financeiro para
Relacionamentos e Plasticos, IBD, ne %cios de l’nI:liOI‘
Laffite, Covipor, BTL |. £ocl . ~
investimento  (ainda  nao
ativado).
Tabela 29 - Subcategorias da categoria Recursos-Chave
Atividades-Chave
. N° de caA s
Subcategoria ~ Empresas Evidéncias
Mencoes
~ Vitropor, Viata,|Resposta a  concursos
Gestao, s ot
. Planimolde, publicos; controlo  de
Compliance & [9/18 : 1 . '
Controlo (50,00%) Lineamédica,  Joluce|qualidade; or¢camento
. . ’ Plasticos, IBD, Laffite,]continuo trimestral;
Financeiro . o
Covipor, BTL negociagdo de  precos;
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negociagao com
fornecedores; orcamentacao
por obra; gestdo orcamental
de 1&D.
Fabrico de moldes em ago;
programacdo CAD/CAM,;
~ afinacdo e ajustes; Injecao
Produgao,. Vitropor, Planimolde,|de pléstico; Engenharia e
Engenharia & |6/18 L \ C° <
. o Joluce Plasticos,|desenho a medida; produgao
Fabrico (33,33%) . o
. Laffite, Covipor, BTL |e fabrico; compras de
Industrial o .
matéria-prima; processo de
pintura digital, PDLC -
vidro comutével.
Vitropor, Viata,|marketing e eventos; trafego
Vendas, 9/18 Growbusiness, pago; branding para
Prospecao & (50,00%) Lineamédica, Joluce|clientes; marketing (desde
Marketing e Plasticos, IBD, Laffite,|2020); marketing; literacia
Covipor, BTL financeira.
Desenvolvimento de Kkits;
Vitropor, Viata, lqglstlcq _© d1§tr}bu1gao;
~ . distribuicao e logistica 24h;
Operacoes, Planimolde, . o T
;e 9/18 . L 1 instalagoes; logistica;
Logistica & (50,00%) Lineamédica, Joluce manutencio:  instalacdio o
Montagem IR0 Plasticos, IBD, Laffite, a0, I ¢
Covipor, BTL montagem no cliente (postos
’ de trabalho, cablagem,
redes).
Acompanhamento
Gestao de Vitropor, Viata, }gfrl:;;dggls;_ teamuezggﬁg;‘igoss;
Pessoas, 8/18 Planimolde, AN
Cultura & (4444%)  [Lincamedica, ~ IBD,[* TS CORT IS
Suporte Laffite, Covipor, BTL ’ gregag .
produtos; gestdo comercial e
técnica.
. Vltropor,. Viata, Implementacdo de CRM;
Tecnologia, Growbusiness, ~ ’
. 9/18 . automagoes (n8n);
Sistemas & o Planimolde, Joluce
, . 1(50,00%) L dashboards;  recrutamento
Suporte Técnico Plasticos, IBD, Laffite,
. com filtro de fit cultural.
Covipor, BTL

Tabela 30 - Subcategorias da categoria Atividades-Chave

Parcerias Principais

Subcategoria HFCE

Mencoes

Empresas

Evidéncias
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Freelancer de automacgoes;
prestador de trafego pago;
Vitropor, Viata, |developer web; Outsourcing
Prestadores de 7/18 Planimolde, de suporte (marketing,
Servicos & Growbusiness, contabilidade, redes sociais);
(38,89%)
Outsourcing 0770 Lineamédica, Joluce|outsourcing operacional
Plasticos, BTL (instalagdes complexas —
TV, access points, camaras
em hotéis);

fornecedores de ago;
fornecedores de acessorios;
Vitropor, Viata, |[Fornecedores de
Fornecedores de /18 Planimolde, matéria-prima; fornecedores
Materiais & (50.00%) Lineamédica, Jolucelde componentes;
Componentes wRre Plasticos, IBD, Laffite,|JFornecedores de
Covipor, BTL matéria-prima; fornecedores
de componentes

especializados.
. ) banca; acionistas; bancos;

. Vitropor, Viata, . .
Parceiros . L1 parceiro  financeiro  para
Financeiros & 7/18 Lincamédica, - Joluce negocios de investimento

(38,89%) Plasticos, IBD, Laffite, ~ s
Mercado elevado (ndo usado até a
BTL
data).
centro tecnoldgico do setor;
Reguladores, 6/18 Growbusiness, laboratorios de certificagao;
Certificacdo & (33.33%) Lineamédica, IBD, |protocolo europeu QR Code
Tecnologia =270 Laffite, Covipor, BTL |(em curso); entidades
certificadoras; Infarmed.

. Vitropor, Viata, Fabrl'cantes parceiros
Parceiros . g (Steriset); marca alema de
Comerciais & 718 Lincamédica, - Joluce implantes (exclusiva); "canal

. (38,89%) Plasticos, IBD, Laffite, o ’ N
Exclusividades . de parceiros" para captagdo

Covipor ) ~ .
(¢ Canal, ndo Parceria);
concorréncia como parceiro
Relacgoes 7/18 Vitropor, Viata, [pontual;
Internas & (38.89%) Planimolde, IBD, [concorrentes-parceiros;
Coopeticiao 0770 Laffite, Covipor, BTL |diretores de operagdes do
grupo.

Tabela 31 - Subcategorias da categoria Parcerias Principais

Estrutura de Custos

Subcategoria hFCE

Mencoes

Empresas

Evidéncias
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Matérias-primas;  energia
Vitropor,  Planimolde, |elétrica; Matéria-prima
Matérias-Primas, Lirrlee.lmédica, Joluce|(maior p§§o); Corti'ga
. . 9/18 Plasticos, Laffite, |(sazonal/varidvel); energia;
Materiais & 0 . . L L
Energia (50%) Covipor, BTL , King mgtenas técnicas (colas,
Road  Tours, Cork|microesferas);
Supply Matéria-prima/energia
(~70% do custo base).
V‘1tropor’, . Planimolde, Mio-de-obra; equipas
Lineamédica, Joluce : A
Pessoas & 9/18 L . comercial e técnica;
~ Plasticos, IBD, Laffite, .
Mao-de-Obra (50%) . .__’|Pessoas (maior
Covipor, BTL, King]. . L
investimento); salarios.
Road Tours
Vitropor, Viata,
Planimolde, Hardware/infraestrutura
Tecnologia & 9/18 Growbusiness, tecnologica (custo
Infraestrutura (50%) Lineamédica, Joluce|significativo e  volatil);
Plasticos, IBD, Laffite,|transporte; instalagdes;
Covipor, BTL
Vitropor, Viata, |Compra de  produto;
Operacoes, 10/18 Lineamédica, Joluce|transporte e  logistica;
Logistica & (55.56%) Plasticos, IBD, Laffite,|Aquisicdo de produtos;
Armazenagem ’ Covipor, BTL ,|isolamento e variantes
AmplitudeNet, Codil  |técnicas.
Vitropor, Viata,
Planimolde, marketing; expansdo para
Marketing, 10/18 Growbusiness, Lisboa;  trafego  pago;
Eventos & Vendas |(55,56%) |Lineamédica, Joluce|eventos; comunicagdo ¢
Plasticos, IBD, Laffite,|marca; eventos; ofertas.
Covipor, BTL
amortizacdo de maquinas;
Vitropor, Planimolde,|controlo de  qualidade;
I&D, Certificaciao [9/18 Linecamédica, Joluce|mao-de-obra; I&D (~350
& Equipamentos [(50%) Plésticos, IBD, Laffite,|mil€/ano); certificagdo;
Covipor, BTL, Codil amortiza¢ao de
equipamentos;
Vitropor, Viata,
Planimolde,
Custos Fixos & 12/18 G‘rowbu,sir.less, subcontratage:lol pontual;
Subcontratacio  |(66.67%) Llrllea'lmedlca, Joluce subcontratagao, orgamento
Plasticos, IBD, Laffite,Janual definido e revisto;.
Covipor, BTL ,
AmplitudeNet, Codil

Tabela 32 - Subcategorias da categoria Estrutura de Custos
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4.3 - Codificacao com Categorias Gerais

Definicao das Categorias

As catorze categorias apresentadas nesta sec¢do resultam de um processo de
codificacdo que cruza os nove blocos do Business Model Canvas com dimensdes
transversais que emergiram do conteido das entrevistas, nao diretamente enquadraveis
num unico bloco. Antes da apresentacao de cada tabela de subcategorias, define-se de
seguida o que cada categoria procura captar, de modo a explicitar o critério de

codificacdo subjacente e a reduzir a ambiguidade na leitura dos resultados.

Setor — o tipo de atividade econdmica em que a empresa se insere, tal como
descrito pelo proprio entrevistado (por exemplo, industria de transformagao, revenda,
consultoria, software), € ndo necessariamente coincidente com a classificagao setorial

formal (CAE) da empresa.

Equipa Comercial — a forma como a empresa organiza a fun¢do comercial: se
existe um gestor de cliente dedicado, uma equipa segmentada por tipo de cliente, uma

equipa comercial indiferenciada, ou nenhuma estrutura comercial formalizada.

Proposta de Valor — os atributos que a empresa identifica, na primeira pessoa,
como fundamento da sua diferenciagdo face a concorréncia (qualidade,
inovagio/tecnologia, preco, exclusividade, proximidade ou antecipacdo). E a categoria
com maior densidade de evidéncia do estudo e a base direta da categoria

Posicionamento.

Concorréncia — a forma como a empresa qualifica a sua relagdo com os
concorrentes no mercado: confronto direto, relacdo ambigua de concorrente-parceiro, ou

pressao de concorréncia internacional baseada em custo.

Receita — o padrdo da estrutura de receitas da empresa, distinguindo entre uma
base de receita diversificada por varias linhas ou segmentos, concentrada numa fonte

dominante, ou planeada de forma antecipada e formal.
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Posicionamento — a forma como a empresa se situa, na sua propria leitura, face
ao mercado e a concorréncia, a partir dos atributos diferenciadores identificados na
Proposta de Valor (premium, lider, commodity, nicho ou alternativa). As cinco

subcategorias sdo definidas em detalhe mais abaixo, junto da respetiva tabela.

Relagdes Comerciais — o modelo de relacionamento comercial mantido com os
clientes: proximo e direto, mediado por uma estrutura de backoffice, ou mediado por

terceiros.

Parcerias — a natureza dos acordos de colaboragdo externa da empresa:
terceirizagdo de atividades fora do core business, parcerias estratégicas de médio-longo

prazo, relagdes de parceiro-concorrente, ou parcerias ndo exclusivas.

Visao do Entrevistado — ndo uma caracteristica da empresa, mas a postura
discursiva do proprio entrevistado ao refletir sobre o negocio (por contraste com a
concorréncia, reconhecimento aberto de fragilidades, ou ceticismo face ao exercicio).

As trés subcategorias sdo definidas em detalhe mais abaixo, junto da respetiva tabela.

Padroes de Execugdo Estratégica — o modo como a estratégia ¢ efetivamente
executada e ajustada no terreno, distinguindo entre uma estratégia-guarda-chuva
deliberadamente flexivel, um planeamento formal multidrea, um ajuste por acumulacao
de decisdes, mudanca por alteragdo de contexto, ou oscilacido entre planeado e

nao-planeado.

Historia como Fator Ambiguo — o papel que a antiguidade e a trajetéria
historica da empresa desempenham no seu posicionamento estratégico atual, podendo
funcionar como heranca-vantagem (credibilidade, pipeline comercial) ou como

heranga-travao (resisténcia a decisdes mais arrojadas).

Concorrentes — se € como a empresa nomeia concorrentes especificos:
concorréncia direta identificada pelo nome, coopeticio com entreajuda pontual,

concorréncia internacional por custo, ou auséncia de concorrentes nomeados.
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Pilares e Valores — os valores organizacionais que a empresa declara como
estruturantes da sua atuagdo (proximidade, credibilidade no cumprimento,

ética/transparéncia, ou as pessoas como pilar central).

Fragilidades — as wvulnerabilidades e limitagdes que a propria empresa
reconhece, sem indugdo direta da pergunta, incluindo exposi¢do a matérias-primas
volateis, marketing limitado, risco de reducdo a commodity, travao do carater familiar,

ou dificuldade de retencao de pessoal.

Setor
Subcategoria b d~e Empresas Exemplo de Citacao
Mencoes
Vitropor,
Covipor,
Laffite,
Industria de Joluce, Cork
transformacg |6/18 Supply, "...6 uma empresa que transforma vidros para
ao (33,33%) |Codil janelas e vaos e vidros para a construcao."
"..n6s possamos produzir equipamentos,
instalacdes e solucdes de engenharia para os
projetos a que somos convidados a participar.
Instalacoes |1/18 ";"Esta ligada ao mobilidrio plastico, pronto,
industriais  ](5,56%) |BTL no fundo € o nosso core business. "

n

uma pessoa faz uma encomenda hoje
2/18 passada 24 horas esta a receber a encomenda
Revendedor |(11,11%) |Viata, IBD Jonde desejar."

"...prestar apoio as empresas do grupo, por
exemplo, na 4area das pessoas, na area da

BC360, contabilidade e eu acabei por passar, por
Servicos de |2/18 Growbusine |exemplo, com o departamento nessa empresa,
consultoria |(11,11%) |ss que aplica a todas as unhas do grupo."

E-Goi,

2/18 AmplitudeN |"...comercializagdo do nosso software de

Software (11,11%) |et, servigo."
Industria de
moldes /

Fornecedor |1/18
intermédio |(5,56%) |Planimolde
1/18
Mobilidade [(5,56%) "A empresa s6 faz isto. 100% ¢é sO a
Elétrica Enable mobilidade elétrica."
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Banco

Servicos Carregosa,
financeiros e |3/18 King Road
outros (16,67%) |Tours "... Banco na area da gestdo de patrimoénios. "

Tabela 33 - Subcategorias da categoria Setor

Equipa Comercial

N° de

Subcategoria Mencdes Empresas Exemplo de Citaciao
"0s nossos private takers ..."; "habitualmente,
acabamos por ter um dono de projeto, uma
equipa por cada projeto, que acompanha toda
a vida util da instalacdo, do equipamento ou
de tudo o que fazer.";" Podemos dizer que
tem um responsavel maximo. E depois tem
mais trés gestores de clientes. Dentro da

Gestor de Banco carteira de clientes, cada um estd com

cliente 2/18 Carregosa, |determinados mercados. Esta com

dedicado (11,11%) |BTL determinados clientes."
"Normalmente fazemos, o comercial sénior,
ou o responsavel do comercial, trabalha
maioritariamente de empresas de grandes
contas. Contas de grande volume e grandes
contas. O comercial chamado mid-level,
chamemos-lhe assim, acaba por trabalhar
mais as contas PMEs e o comercial mais
junior trabalha as empresas novas € o0s
negocios online. E assim que nds

Viata, IBD,|diferenciamos.";"ma equipa comercial

Equipa por |4/18 Covipor, dedicada aos clientes e uma equipa técnica

segmento (22,22%) |Laftite também dedicada aos clientes..."

Equipa

comercial

indiferenciad |2/18 E-goi, "...qualquer cliente pode pegar no telefone e

a (11,11%) JCovipor falar com quem quiser a empresa"

Enable,
Sem equipa |3/18 BC360,
comercial (16,67%) |Planimolde

Tabela 34- Subcategorias da categoria Equipa Comercial

Proposta de Valor
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N° de

Subcategoria 4 F e Empresas Exemplo de Citacao
Viata, Banco
Carregosa, BTL,
IBD, BC, BTL,
Covipor,  Laffite,
IBD, Joluce,
Lineamédica,
Diferenciaca Growbusiness, " Acima de tudo ¢ a proximidade com
o pela 12/18 Planimolde, o cliente e a qualidade de servico que
qualidade (66,67%) | Vitropor nos fazemos."
"..uma das coisas que nos diferencia
para além da tecnologia ¢ a
proximidade,..";"..n6s  ganhamos a
Prémio Inovagdo de Servigos na
Tectonica, este ano, com o servico de
Vitropor, BTL,|Lumiglass ID.,";".n6s trazemos ao
Diferenciaca Covipor,  Laffite,Jmercado basicamente ¢ nds termos os
o pela Joluce, E-Goi,|melhores fornecedores a trabalhar
inovacao/tec |8/18 Growbusiness, connosco. Os melhores fornecedores a
nologia (44,44%) |Enable Mobility nivel mundial."
"Uma das coisas que nos prometemos e
Diferenciaca |2/18 estamos a cumprir, ¢ oferecer ao cliente
o por preco |(11,11%) |Enable, Viata um preco mais transparente..."
"E, portanto, somos um banco em que
temos um modelo de negbcio que ¢
pouco visto pela banca tradicional, pela
banca de retalho, e que os clientes da
private banking ainda apreciam, e os
clientes da poupanga e investimento
Diferenciaca ainda apreciam. E, portanto, de facto,
o pela tem muito a ver com esta ldgica de ter
exclusividad |1/18 uma proposta de valor bastante
e (5,56%) |Banco Carregosa |diferenciada. "
"..uma das coisas que nos diferencia
para além da tecnologia ¢ a
proximidade,.."; " a mais-valia de ter
este apoio disponivel, alguém focado
nesta parte das pessoas, do bem-estar
delas, tentar perceber aqui as
dindmicas, ver que pode ser melhorada,
..";"Somos uma empresa pequena,
Diferenciaca E-goi, Viata,|qualquer um sabe que estamos em
0 pela 5/18 BC360, Covipor,|Estarreja pode vir aqui se for caso
proximidade |(27,78%) |Planimolde disso."
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Enable,

Banco
Carregosa, Covipor,

"...maxima inovacdo € pioneirismo,
rede de carregamento para pesados

Diferenciaca Laffite, Joluce,|mercadorias. Aqui sim, totalmente
o pela 7/18 Lineamédica, diferenciador e inovador que ¢ pela
antecipacdo |(38,89%) |Growbusiness primeira vez. "

Tabela 35 - Subcategorias da categoria Proposta de Valor

Concorréncia
N° de
Subcategoria]l Menco Empresas Exemplo de Citacao
es
"continuamos mensalmente a olhar para a
concorréncia."; "Estas quatro empresas
que eu estava a falar,...";" A concorréncia ¢
4/18 E-goi, Enable, |concorréncia. Sdo empresas totalmente
Concorrénci |(22,22 |Banco Carregosa,|separadas. Ha situagdes pontuais que até
a direta %) Covipor podem ser clientes."
"..as vezes até somos concorrentes €
parceiros na mesma obra, porque nos
2/18 perdemos essa obra para eles porque
Concorrente (11,11 deram preco e, de repente, eles ndo tém
-parceiro %) Covipor, BTL capacidade..."
Concorrénci
a 3/18 Joluce,
internacional|(16,67 |Lineamédica, "a Turquia tem pregos energéticos muito
por Custo %) Planimolde mais baixos"

Tabela 36 - Subcategorias da categoria Concorréncia

Receita
Subcategoria i Empresas Exemplo de Citaciao
Mencoes
"... temos os trés niveis de produtos, ..";"
Vitropor, Banco|A exportacdo também tem um peso
Carregosa, BTL, |significativo no vosso... E um ter¢o. Nos
Covipor, IBD,|temos um terco de exportacdo, um terco
Joluce, da nossa faturagdo ¢ fachada e o outro
Lineamédica, terco ¢ mercado residencial."; "6s temos
9/18 Viata, Enable |quatro segmentos de produtos.";"E ainda
Diversificada| (50%) Mobility vamos estudando algumas situacdes de
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como combater a sazonalidade com
outro tipo de produtos."

"No final deste ano 26, a maior parte da
faturagdo sera resultante da cobranca de
taxas de |utilizacdo da rede de

E-goi, Enable,|carregamento.Isto ¢ uma parte. E a outra
Viata, Vitropor,|parte sera da venda de energia. Em
6/18 Growbusiness, |Portugal o negocio estd separado.”;
Concentrada|(33,33%) |Planimolde ""Vendas e alugueres, 50-50."
BC360,
3/18 Growbusiness,
Planeada (16,67%) |Planimolde

Tabela 37 - Subcategorias da categoria Receita

Posicionamento
Subcategoria PO Empresas Exemplo de Citacao
Mencoes
"...trabalhamos dentro de uma area em
que nods acreditamos com este mindset
mais de boutique financeira, mais de ir no
banco privado, ainda que sejamos
grandes, mas ir no banco privado faz com
1/18 que nds tenhamos uma proposta de valor
Premium (5,56%) |Banco Carregosa]diferente. "
"..caracter distintivo no mercado e
posicionar-nos como uma empresa de
referéncia. "; "..J4 temos uma dimensdo
no topo mesmo."; "Também, por
3/18 BTL, Covipor,jexemplo, a nivel nacional, somos a
Lider (16,67%) |Joluce principal empresa do setor."
"..n6s queremos sair da comodity
3/18 completamente."; '"neste momento € o
Commodity [(16,67%) |Covipor, IBD preco... porque € uma commodity"
2/18 BC360; "isto para ja ¢ uma area muito pouco
Nicho (11,11%) |Growbusiness Jexplorada a nivel nacional"
2/18 Enable,
Alternativa |(11,11%) |Planimolde

Tabela 38 - Subcategorias da categoria Posicionamento

O Posicionamento esta diretamente relacionado com os atributos diferenciadores
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identificados na Proposta de Valor (Tabela 35): ¢ a forma como cada empresa se situa,
na sua propria leitura, face ao mercado e a concorréncia a partir desses atributos.

Definem-se de seguida as cinco subcategorias identificadas:

Premium — empresas que se colocam num patamar superior de valor percebido,
associando-se a uma logica de exclusividade, sofisticacdo ou "boutique", em que o
preco mais elevado ¢ aceite pelo cliente como contrapartida de um servigo ou produto
diferenciado. E o caso do Banco Carregosa, que se define explicitamente por oposi¢io a

banca de retalho tradicional.

Lider — empresas que se percecionam como referéncia no seu setor ou
mercado, seja pela dimensdo, pela antiguidade ou por uma posi¢do de topo ja
consolidada. BTL, Covipor e Plasticos Joluce reivindicam este estatuto de forma direta,

associando-o a um carater distintivo face aos restantes concorrentes.

Commodity — empresas que reconhecem operar num registo pouco
diferenciado, em que o produto ou servico ¢ substituivel pelo da concorréncia e a
decisdo de compra tende a ser dominada pelo preco. Ao contrario das restantes
subcategorias, esta ¢ sistematicamente descrita pelos entrevistados (Covipor, Global

IBD) como uma condicdo indesejada, que procuram ativamente ultrapassar.

Nicho — empresas que atuam num segmento de mercado estreito e pouco
explorado a nivel nacional, com reduzida densidade concorrencial direta. BC360 e
Growbusiness enquadram-se aqui, apoiando o seu posicionamento na escassez de

alternativas comparaveis.

Alternativa — empresas que ndo se apresentam como lideres nem como
referéncia estabelecida, mas como uma op¢ao diferente face aos operadores ja
instalados no mercado. Enable e Planimolde ilustram este posicionamento, construido

mais pela proposta de uma via distinta do que pela dimensdo ou pela antiguidade.

Sintese — Atributos Diferenciadores por Empresa
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A tabela seguinte cruza as empresas que mencionaram diretamente atributos

diferenciadores na Proposta de Valor (Tabela 35) com a subcategoria de Posicionamento

(Tabela 38) em que, quando aplicavel, foram também codificadas.

Subcategoria de
Empresa | Atributos Diferenciadores Mencionados Posicionamento

Banco
Carregosa |Qualidade; Exclusividade; Antecipagdo Premium
BTL Qualidade; Inovacao/Tecnologia Lider

Qualidade; Inovacao/Tecnologia;
Covipor Proximidade; Antecipagao Lider; Commodity
Plasticos Qualidade; Inovacao/Tecnologia;
Joluce Antecipagao Lider
Global IBD |Qualidade Commodity
BC360 Qualidade; Proximidade Nicho
Growbusine |Qualidade; Inovacao/Tecnologia;
ss Antecipagdo Nicho
Enable
Mobility Inovacao/Tecnologia; Preco; Antecipagao Alternativa
Planimolde [Qualidade; Proximidade Alternativa
Viata Qualidade; Prego; Proximidade Nao codificada

Qualidade; Inovacao/Tecnologia;
Laffite Antecipagdo Nao codificada
Linea
Médica Qualidade; Antecipacao Nao codificada
Vitropor Qualidade; Inovacao/Tecnologia Nao codificada
E-Goi Inovacao/Tecnologia; Proximidade Nao codificada

Tabela 39 - Sintese dos Atributos Diferenciadores por Empresa e respetivo Posicionamento

Duas leituras decorrem diretamente do cruzamento. Primeiro, das 14 empresas
que mencionam explicitamente pelo menos um atributo diferenciador na Proposta de
Valor, apenas 9 foram também codificadas numa subcategoria explicita de
Posicionamento — as restantes cinco (Viata, Laffite, Linea Médica, Vitropor, E-Goi)

descrevem o que as diferencia sem formularem uma leitura explicita de onde se situam
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face a concorréncia. Segundo, a Covipor surge simultaneamente como Lider e como
Commodity, o que ndo ¢ uma inconsisténcia de codifica¢do: reflete uma tensdo ja
visivel nas suas proprias citagdes, entre a posicao de referéncia que reivindica no setor e

o registo de commodity de que procura ativamente sair.

Relacoes Comerciais

N° de

Subcategoria B

Empresas Exemplo de Citagao

"...temos esse beneficio adicional de
podermos ter uma proximidade muito
grande junto aos nossos clientes
também." ; "Ou seja, nds somos
mesmo proximos do cliente. Ou seja, o
cliente compra-nos um computador,
ndés vamos entregar ao cliente. O
cliente pede-nos um posto de trabalho,
um software as a service, nds vamos
montar tudo."; "..ndés saimos de
portas, dentro das nossas portas, e
vamos para dentro das portas dos
nossos clientes, e, portanto, estamos
muito proximos dos Nnossos
clientes,..."; "olhar personalizado e
humano para a organizacdo e para as
pessoas, a proximidade com as pessoas
"; "muita proximidade mesmo, de
muita confiangca dos nossos clientes
fornecedores"; "procurar que o0s
E-goi, Viata, |clientes tenham sempre alguém com
Banco Carregosa,|quem falar, porque ¢ muito facil hoje
6/18 BC360, IBD,Jem dia colocar uma maquina de
Proxima (33,33%) |Joluce telefones... "

Via 1/18
Backoffice ](5,56%) Covipor

Tabela 40 - Subcategorias da categoria Relagdes Comerciais

Parcerias
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N° de

Subcategoria| Mencoe Empresas Exemplo de Citacao
S
"Temos um parceiro externo. Temos um
parceiro externo que faz 0
desenvolvimento da comunicagdo, e que
faz as publicagdes e que faz as analises.";
"Nos fazemos dois tipos de terceirizagao,
para produtos internos, novos, € para
reforcar a nossa oferta que também
acabamos por terceirizar.  Produtos
4/18 complementares, portanto. "; "Digamos
Terceirizaca [(22,22% |Enable, Viata, |assim, tudo aquilo que ndo seja de injegao.
0 ) BTL, Joluce "
"..produtos de terceiros que nds vendemos
Banco Carregosa, |porque acreditamos neles, porque passam a
IBD, Vitropor,|nossa davida, porque passam 0O nosso
B.Carregosa, BC,|carimbo de qualidade e depois sao
BTL, Covipor,|comercializados, .."; "Em cada um destes
Laffite, IBD,|segmentos ndés temos um a dois
9/18 Lineamédica, parceiros,"; "parceria estratégica
Estratégica |(50%) |Viata devidamente selada"
"temos parceiros como amigos, portanto,
sdo amigos da BTL, que nos ajudam a
construir aquele equipamento e, portanto,
3/18 acabamos por terceirizar em caso de
Parceiro-con |(16,67% |BTL,  Covipor,|necessidade."; IBD: coopeti¢ao pontual em
corrente ) IBD rutura de stock

Tabela 41 - Subcategorias da categoria Parcerias

Visao do Entrevistado

Subcategoria

N° de
Men¢
oes

Empresas

Exemplo de Citagao
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"...quais sdo os concorrentes que também estao
nestes segmentos, ¢ tendo em conta estes
concorrentes também, como ¢ que nds nos
queremos posicionar e diferenciar destes
concorrentes. "; "..com servicos que
consideramos que tém melhor qualidade do que
os produtos da concorréncia,..."; "Ou seja, a
minha concorréncia nunca pode estar muito
longe de mim, porque também compra o vidro
com os mesmos descontos que eu compro,
compra mais ou menos as mesmas quantidades,
tem essa negociacdo com os fornecedores.
E-goi, Banco|Depois, o que é que pode ser mais eficiente?

Carregosa, Tem processos produtivos com menos mao de
Covipor, obra, automatismos maiores, € ¢ aqui nos outros
Joluce, 50% que efetivamente pode fazer a diferenca.
Vitropor, BTL,|Mas estes outros 50% nunca determinam
Contraste IBD, grandes variacdes de preco."; "Acredito que
com a 9/18 |Growbusiness, [sim. Ndo sdo muitas as empresas que ja estdo
concorréncia |(50%)|Planimolde nesse patamar de reconhecer as pessoas."
Lineamédica,
Covipor,
Reconhecedo|6/18 |Joluce, BTL,]"..Bom, eu se calhar nas fragilidades posso
r da (33,3 |Growbusiness, |dizer trés fragilidades diferentes todos os dias,

fragilidade ]3%) |Planimolde portanto, ..."

"Nao tem estrutura para andar assim a esmigar o
modelo de negdcios desse género... Eu acho que

1/18 1sso € um bocado teorico... o problema principal
(5,56 ¢ que se nao ha mercado, ndo hd modelo de
Cético %) Planimolde negocio que valha"

Tabela 42 - Subcategorias da categoria Visdo do Entrevistado

Ao contrario das restantes categorias, a Visao do Entrevistado ndo descreve uma
caracteristica da empresa, mas sim a postura discursiva de quem responde — a forma
como cada entrevistado se relaciona com o proprio exercicio de refletir sobre o negocio.

Definem-se de seguida as trés subcategorias identificadas:

Contraste com a concorréncia — entrevistados que constroem a definicdo da
propria empresa por oposicdo ao que fazem os concorrentes, situando-se
sistematicamente em relacdo a um "outro" de referéncia. E a subcategoria mais

frequente (9/18), presente em discursos tdo distintos como os de E-goi, Banco
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Carregosa ou Vitropor.

Reconhecedor da fragilidade — entrevistados que assumem, sem postura
defensiva, as limitagdes e pontos fracos da propria organizagdo, mesmo sem serem
diretamente confrontados com essa questdo. Linea Médica, Covipor, Plésticos Joluce,

BTL, Growbusiness e Planimolde ilustram esta abertura.

Cético — postura, identificada apenas na Planimolde, de reserva face a propria
utilidade pratica de ferramentas ou exercicios formais de modelacdo do negocio,
valorizando antes a leitura direta do mercado em detrimento de um enquadramento

tedrico.

Padroes de Execucio Estratégica

N° de
SubcategorialMen¢| Empresas Exemplo de Citacao
oes
Global IBD,
Laffite, BTL,
Covipor,
Plasticos
Estratégia |7/18 [oluce, "Tanto podemos oferecer uma solugdo e
guarda-chuv |(38,8 |Growbusiness, |desenvolver uma solu¢ao para uma empresa que
a 9%) [Viata estd a comecar e posso dar o exemplo, ..."
"Mas até chegarmos ai, existe uma visita
técnica antes disso, ndo € sO executar a obra,
antes disso, existe um processo submetido, uma
visita técnica, existe uma analise do lugar com
estimativa de nimero de carregamentos no ano
zero, no ano dez e no ano vinte. Existe um
business plan do local. Existem critérios
aprovados em conselhos de administragdo para
aprovar ou nao aquela posicao. Depois existem
critérios para apresentar uma proposta
comercial ao cliente. Ok? E depois existe uma
Covipor, aprovagdo antes de entrar em obra de um
Laffite, BTL,]business plan para a execucao da obra, que ndo
5/18 |Banco pode ser pior que aquele que foi aprovado
Planeamento |(27,7 |Carregosa, internamente."; "azemos uma estratégia de
formal 8%) |Enable negocio diferente para a next gen e, portanto,
multiarea nos temos, la estd, uma estratégia global que
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depois ¢ subdividida em vdrias sub-estratégias,
todas elas tém muitos layers em comum, mas
que depois tém as suas adaptacdes muito
especificas,..."; "NoOs temos muito bem
sistematizado o nosso sistema de gestdo
integrado, o nosso sistema de qualidade esta
muito bem construido, ..."

Ajuste por
acumulacio
de decisoes

718
(38,8
9%)

Vitropor,
Plasticos
Joluce, Global
IBD, BC360,
Growbusiness,
Planimolde,
Enable

"...tudo o que esta a ocorrer em cada momento
tem impacto quer nas propostas comerciais que
estdo a ser dadas quer nos outros projetos que
estamos a ocorrer a0 mesmo tempo.";"

E aprender com o passado, ¢ conseguir prever o
futuro e ¢ trabalhar de uma forma muito realista

com o presente. "

BC360, Linea
Médica,

BC (dept. Pessoas) passa de custos absorvidos
pela IBD para um modelo de fee mensal
estruturado; Lineamédica reconhece ter passado
de definir o preco a aceitar o preco num dos

nio-planead
0

(27,7
8%)

Growbusiness,
Planimolde

Mudanc¢a B.Carregosa, |seus segmentos; Banco Carregosa cria o
por 6/18 |Covipor, segmento "next gen" a pensar no pds-pandemia;
alteracao de |(33,3 [Laffite, Planimolde muda fornecedor de ago e
contexto 3%) |Planimolde diversifica de setor por crise do automovel
Lineamédica planeia internalizar a logistica de
implantes, contrata equipa, e depois suspende a
decisdo por subida de custos externos; BTL
ajusta o plano de custos "a medida" sempre que
Oscilacao deteta desvio no sistema em tempo real;
entre Linea Médica,|Growbusiness tem banda de preco padrao
planeadoe |5/18 |BTL, Covipor,|ajustada informalmente por projeto; Planimolde

tem sistema de qualidade formal vivido como
pouco substantivo na pratica

Tabela 43 - Subcategorias da categoria Padroes de Execugdo Estratégica

Historia como Fator Ambiguo

N° de
SubcategorialMen¢| Empresas Exemplo de Citacao
oes
Plasticos "..um know-how de quase 200 anos em
Joluce, patriménios ¢ em cima de um modelo de
Covipor, negocio relacional."; "Com 46 anos de historia,
Heranca 6/18 |Laffite, BTL,|Ja BTL consegue ter um pipeline comercial
como (33,3 |Planimolde, muito forte e robusto que faz com que os
vantagem 3%) ]Banco clientes venham diretamente bater a nossa porta
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Carregosa

e ndés temos esse carater mais facilitado de
termos que apresentar propostas e irmos la
mostrar.";"Covipor, 75 anos, isto vale no
mercado? Ainda vale."

" O facto de também sermos uma empresa...

2/18 Caracter familiar... Também... Tem as suas... As
Heranca (11,1 |Plasticos suas questdes em termos de... Do arrojo, de
como travao |1%) oluce, Laffite Javancar..."

Tabela 44 - Subcategorias da categoria Historia como Fator Ambiguo

Concorrentes
N° de
Subcategorial|Menc| Empresas Exemplo de Citaciao
oes
Laffite,
Covipor,
Plasticos
Joluce, Linea
Concorrénci |6/18 |Médica,
a direta (33,3 |Planimolde,
nomeada 3%) |Enable "...galp, prio ou EDP."
"...aquilo que fazemos, procuramos players no
mercado da nossa induastria, que também sao
nossos concorrentes, eventualmente, que temos
parceiros como amigos, portanto, sao amigos da
Coopeticao |3/18 BTL, que nos ajudam a construir aquele
com (16,6 |Global IBD,|equipamento e, portanto, acabamos por
entreajuda |7%) |BTL, Covipor [terceirizar em caso de necessidade."
Concorrénci Plasticos
a 3/18 JJoluce, Linea
internacional|(16,6 |Médica, a Turquia tem pregos energéticos muito mais
por custo 7%) |Planimolde baixos"
Vitropor,
Sem 5/18 |BC360, E-Goi,
concorrentes |(27,7 |Growbusiness,
nomeados 8%) |Viata

Tabela 45 - Subcategorias da categoria Concorrentes
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Pilares e Valores

N° de
SubcategorialMen¢| Empresas Exemplo de Citaciao
oes
Vitropor,
Banco "Acima de tudo, qualidade do servico e
Carregosa, proximidade ao cliente."; "temos uma filosofia
BC360, muito customer centric, temos um modelo de
Covipor, negocio todo nods pensado customer centric,
Laffite, Global|para ter uma nogdo, por exemplo, o LPS ¢ um
IBD, Plasticos|KPI transversal a organizagdo e a todos os
Joluce, E-Goi,|colaboradores do banco, portanto, toda a gente
11/18 |Growbusiness, |sabe que tem como contribuir para a satisfacao
Proximidade |(61,1 |Planimolde, do cliente, e para a fidelidade do cliente, e para
como valor |1%) |Viata a recomendacao do cliente, ..."
Plasticos
Joluce, Laffite,|"E ¢ ai que ndés vamos nos diferenciar e
Credibilidad Covipor, Lineajachamos que, depois, até as outras empresas
e no 6/18 |Médica, transformadoras de vidro poderdo ter também
cumpriment (33,3 |Growbusiness, |este sistema a funcionar, vao ter de certeza,
0 3%) |Planimolde aquelas que quiserem, de facto, ser crediveis."
Etica/transp |3/18
aréncia (16,6 |BC360, BTL,
como valor |7%) |Enable "Portanto, transparéncia ¢ um desses pontos."
"Os valores humanos devem ser respeitados.
Portanto, as empresas sao feitas de pessoas para
pessoas, ainda. E, portanto, esse ¢ o maior
trunfo que noés temos. E lidar com as
pessoas.";"...capacidade técnica, qualidade e
Pessoas 5/18 |BTL, Laffite,|gracas as pessoas que tém essa capacidade
como pilar |(27,7 |Global IBD,|técnica e esse brilho de fazer as coisas com
declarado 8%) [Viata, BC360 |qualidade, sem duvida. "

Tabela 46 - Subcategorias da categoria Pilares e Valores

Fragilidades

Subcategoria

N° de
Meng
oes

Empresas

Exemplo de Citacao
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Vitropor, BTL,

"Nao ha nada que a BTL compre na China, até
porque nao pode. Isto ¢ uma limitagdo. A BTL
ndo pode comprar nada na China nem na
[ndia.";"... estamos dependentes do mundo,
estamos dependentes daquilo que os mercados
proprios, os mercados até diria bolsista mesmo,
porque isso obriga-nos a ter que refletir no
cliente final esse preco, portanto, a guerra do
irdo, por hipdtese, obriga-nos a que tenhamos

Exposicao a |4/18 [Plasticos que replicar a oscilagdo de precos que a
matéria-pri [(22,2 |Joluce, matéria-prima nos obriga a replicar no cliente,
ma volatil 2%) [Planimolde numa proposta, ¢ um facto."
Marketing/c
omunicaciao |3/18 |Covipor,
fraca ou (16,6 |Laffite, "ndo tenho orcamento para estar a fazer redes
limitada 7%) |Growbusiness |sociais";
"Portanto, ¢ muito provavel que ganhamos
Covipor, Linealsempre melhor preco do que qualquer
Reduzido a |4/18 |Médica, retalhista..."; "Nos, neste momento, estamos
commodity/p|(22,2 |Planimolde, completamente nas maos do serralheiro e do
rice taker 2%) [Viata carpinteiro e do, enfim, de quem faz as janelas."
Plasticos
Carater 3/18 oluce, Joluce reconhece que o "carater familiar" trava
familiar (16,6 |Growbusiness, |"o arrojo, de avancar" face a multinacionais
como travao |7%) |Planimolde mais arrojadas
Dificuldade |3/18 |BTL, Linea]"..., ndo ter pessoal qualificado para substituir
de retencao |[(16,6 |[Médica, estas pessoas, para mim ¢ uma das maiores
de pessoal 7%) |Planimolde fragilidades."
"E um problema porque nas geragdes de
pessoas mais jovens ndo sabem, fazem asneiras
e ndés nao queremos que as pessoas facam
asneiras e segundo, porque nao sabem, tém
medo e tendo medo, ndo fazem as coisas que
deveriam fazer. E portanto, nos, se calhar nos
Estados Unidos temos uma sociedade como um
todo que tem o mindset de investimento que
tem o mindset da forra de investimento e se
calhar nés em Portugal as pessoas continuam a
guardar quase o dinheiro debaixo do colchdo e
continuam a aplicar as suas poupangas em
Falta de produtos que ndo tém taxas de juros em reais
informacao |2/18 |[Banco negativos e portanto as pessoas tém que
do (11,1 |Carregosa, perceber que hd outro mundo para além do
consumidor |1%) |Covipor deposito a prazo e do certificado de aforro e dos
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PPRs, e dos PPRs."; "estamos a trabalhar uma
estratégia de trabalhar a literacia do vidro nos
nossos clientes, para tentar sair da
commodity,..."

Sem 4/18 |Global 1IBD,
evidéncia (22,2 |E-Goi, Enable,
suficiente 2%) |BC360

Tabela 47 - Subcategorias da categoria Fragilidades
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5 - Conclusao

5.1 - Sintese dos Resultados e Consideracoes Teoricas

Antes de discutir os resultados a luz da literatura revista no Capitulo 2, importa
recuperar os padrdes mais salientes da codificagdo apresentada no Capitulo 4: a
Proposta de Valor e os Recursos-Chave destacam-se pela densidade e transversalidade
da evidéncia recolhida, ao passo que a emergéncia de relagdes de coopeti¢do num
subconjunto mais restrito de empresas industriais sugere um fendémeno real, ainda que

nao generalizavel a totalidade do grupo de estudo.

A presente investigacdo permitiu analisar, em contexto real no tecido
empresarial portugués, a articulagdo entre a utilizagdo do Business Model Canvas e os
processos de formulacdo e implementacdo da estratégia organizacional. O confronto
entre o enquadramento tedrico e os resultados recolhidos permite extrair algumas

conclusdes fundamentais

Os resultados empiricos demonstram que o Business Model Canvas atua
predominantemente como um instrumento de diagnostico, comunicacido e reflexdo
organizacional. Mais do que uma ferramenta prescritiva ou de planeamento preditivo, o
modelo funciona como um "espelho" estruturado que permite aos decisores traduzir a
pratica operacional diaria e o conhecimento ticito numa arquitetura visual
compreensivel e partilhdvel. A aplicacdo dos nove blocos facilita a identificacdo de
alinhamentos e incoeréncias entre a proposta de valor e a infraestrutura operacional e
financeira, funcionando como um mecanismo de mediagdo entre o pensamento

estratégico e a sua operacionalizacao.

A analise da atividade estratégica revela uma clara convergéncia com a
perspetiva do incrementalismo 16gico (Quinn, 1980) e com a teoria das estratégias
emergentes e '"guarda-chuva" de Mintzberg e Waters (1985). Na maioria das
organizacdes estudadas, a estratégia ndo decorre de planos formais rigidos ou
deliberados, mas sim de um processo continuo de aprendizagem e adaptagdo, no qual o

padrao de agdo resulta da acumulacdo de decisdes didrias perante as oscilagdes do
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mercado. O BMC demonstra utilidade ao conferir estrutura e intencdo a este fluxo
emergente, permitindo reorganizar a ldgica de negocio a medida que novas

oportunidades e constrangimentos surgem.

Do ponto de vista da vantagem competitiva, a evidéncia sustenta os pressupostos
da Resource-Based View (RBV). Os blocos com maior densidade de evidéncia e
relevancia estratégica — a Proposta de Valor e os Recursos-Chave — evidenciam que a
sustentabilidade do negdcio assenta primariamente no capital humano especializado, na
cultura organizacional, no conhecimento acumulado e na reputacao. Observa-se que a
diferenciagdo das empresas analisadas rejeita a competicdo puramente baseada no
preco, ancorando-se no acompanhamento personalizado, no modelo de consultoria de

proximidade e na entrega de solugdes integradas "chave-na-mao".

Alinhando-se com as criticas de Axelsson (1992) aos modelos classicos de
posicionamento competitivo de Porter, o estudo confirma que a posicdo da empresa
dentro de uma rede complexa de relagdes ¢é tdo determinante quanto o seu
posicionamento concorrencial. A emergéncia do fendmeno da coopeticdo (cooperacao
pontual entre concorrentes diretos), observada de forma mais explicita na BTL, na
Covipor e na Global IBD, demonstra que as fronteiras da organiza¢do sdo porosas
nalguns setores industriais. A capacidade de estabelecer parcerias estratégicas para
partilha de capacidade produtiva, desenvolvimento tecnoldgico ou resposta a picos de

procura constitui um vetor essencial de resiliéncia e flexibilidade operacional.

Em sintese, e retomando as questdes de investiga¢do enunciadas no Capitulo 1: a
questdo principal — de que forma a utilizagdo do BMC se relaciona com a formulagdo e
implementagdo da estratégia organizacional — encontra resposta no conjunto da
discussdo anterior: o BMC funciona sobretudo como instrumento de diagndstico,
comunicacdo ¢ mediacdo entre o pensamento estratégico e a sua operacionalizagdo,
articulando-se com a estratégia de forma incremental e emergente, € ndo por via de um
plano formal rigido. Quanto as questdes secundarias: a primeira — que elementos do
BMC se revelam mais relevantes na definicdo e operacionalizagdo da estratégia —
encontra resposta na centralidade da Proposta de Valor e dos Recursos-Chave, discutida

acima; a segunda — de que modo as respostas obtidas refletem a orientagdo estratégica
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das empresas — ¢ respondida pela convergéncia com o incrementalismo 16gico e as
estratégias emergentes. A terceira — que semelhangas e diferengas se observam entre
empresas de diferentes dimensdes e setores — encontra resposta mais parcial: o
fenomeno da coopeticdo concentra-se nas empresas de perfil industrial (BTL, Covipor,
Global IBD), mas o grupo de estudo, com predominio de empresas de maior dimensdo
(ver Limitacdes, seccdo 5.3), ndo permite uma comparacao sistematica entre dimensdes

organizacionais.

Proposta de novo bloco: “Destino Estratégico”

A literatura revista e os dados recolhidos nesta investigagdo evidenciam que o
Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010) possui um carater
predominantemente estatico e descritivo, focando-se no estado presente do modelo de
negocio (as-is). Contudo, uma ferramenta ao servico da gestdo estratégica necessita de

incorporar vetores dindmicos de intencionalidade (to-be).

Para colmatar a auséncia de um vetor direcional explicito, propde-se a evolugao
do modelo através do Business Model Canvas Estratégico - BMCE, mediante a adi¢ao

de um décimo bloco transversal topo/fundacional: "Destino Estratégico".
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Destino Estratégico

Visdo de longo prazo, intengio estratégica, metas de crescimento e rentabilidade
Métrica de topo - KPIs e OPRs
avalia e orienta os 9 blocos abaixo

4 N/ N\ N/ \/ )
Parcerias Atividades- Proposta Relagées |[|Segmentos
-Chave Chave de Valor com de
Clientes Clientes

— —
) )

Recursos- Canais
Chave
. VAN VAN J\ VAN J
e ™
Estrutura Fontes de
de Custos Receita
. J

Figura 7 - Business Model Canvas Estratégico

A caracteriza¢do e a integragdo do novo bloco proposto, denominado "Destino
Estratégico", configuram-se como um elemento de nivel superior destinado a explicitar
a visdo de longo prazo, a inten¢do estratégica e as metas fundamentais de crescimento e
rentabilidade da organizacdo. Adicionalmente, esta dimensdo integra o estabelecimento
formal das métricas e indicadores de desempenho de topo — como os Key Performance
Indicators (KPIs) e os Objectives and Key Results (OKRs) —, conferindo o
enquadramento analitico que orienta e justifica as reconfiguracdoes dindmicas na

arquitetura do modelo de negdcio.
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No ambito do processo de gestdo estratégica, a incorporacdo desta dimensdo
cumpre uma tripla fungdo integradora no modelo de analise. Em primeiro lugar,
estabelece uma ancoragem temporal indispensavel, ao conectar a estrutura operacional e
relacional retratada nos nove blocos convencionais do Canvas com os multiplos

horizontes temporais de decisdo, designadamente no curto, médio e longo prazo.

Em segundo lugar, a dimensdo atua como critério de avaliacdo e ajustamento,
fornecendo o pardmetro teleologico face ao qual a eficdcia e a coeréncia sistémica das
combinacdes dos restantes blocos sdo aferidas. Tal como evidenciado na literatura por
Heikkild et al. (2018), a orientacdo estratégica da empresa condiciona diretamente a
forma como o Canvas ¢ percorrido, observando-se que organizacdes focadas no
crescimento tendem a iniciar a analise a partir do segmento de clientes, enquanto
organizacdes orientadas para a eficiéncia de custos iniciam o processo pela estrutura
infraestrutural. A formalizagdo explicita da inten¢do de partida permite, assim,

estruturar fundamentadamente essa navegacao.

Por fim, o bloco funciona como uma ponte conceptual entre as fases de
formulacao e de execugdo estratégica. Ao explicitar os alvos estratégicos, previne-se
que a ferramenta seja reduzida a um inventario estatico e descritivo das operagdes
vigentes, elevando-a a condi¢do de um guia dinamico para a tomada de decisdo e para a

transformagao organizacional.

O BMCE nao ¢ a primeira tentativa de superar o carater estatico do modelo
original. O Value Proposition Canvas (Osterwalder, Pigneur, Bernarda & Smith, 2014)
aprofunda o bloco da Proposta de Valor, testando sistematicamente o seu ajuste as
tarefas, dores e ganhos de cada segmento de clientes; o BMC em trés camadas de Joyce
e Paquin (2016) sobrepde ao modelo original uma camada ambiental e uma camada
social, alargando a leitura da criacdo de valor para além da dimensdo puramente
econdmica. Nenhuma das duas extensdes resolve, contudo, o problema que motiva o
BMCE: ambas aprofundam blocos ou dimensdes ja existentes do modelo, mas mantém
o seu carater descritivo do presente (as-is), sem introduzir um vetor de intencionalidade
direcional (to-be). O BMCE ndo compete, por isso, com estas propostas — ¢

complementar a ambas, podendo em principio coexistir com qualquer uma delas, na
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medida em que atua num eixo distinto: ndo aprofunda um bloco existente nem
acrescenta uma camada de andlise, mas introduz a dimensdo temporal e teleologica que

nenhuma das duas contempla.

Importa, por fim, reconhecer os limites da propria proposta: o BMCE ¢, nesta
fase, um contributo conceptual, ndo testado empiricamente no ambito deste estudo. A
sua validagdo — nomeadamente se a explicitagdo formal de metas e intencao estratégica
melhora, na pratica, a capacidade do instrumento para orientar decisdes futuras — fica

para investigacao futura, adiante enunciada.

5.2 - Implicacdes para a Gestio

Dos resultados anteriores decorrem implicacdes diretas para a pratica de gestao,
para além do seu interesse tedrico. Em primeiro lugar, na medida em que o BMC
funciona sobretudo como instrumento de diagnostico e comunicacdo, € ndo como plano
preditivo fechado, recomenda-se aos gestores que o utilizem de forma iterativa e
recorrente — como ferramenta de alinhamento interno entre decisores, € ndo como um

documento estatico produzido uma tnica vez e depois arquivado.

Em segundo lugar, a centralidade da Proposta de Valor e dos Recursos-Chave, e
a confirmagao dos pressupostos da RBV, sugerem que a prioridade de gestao deve recair
sobre a protecdo e o desenvolvimento deliberado destes recursos intangiveis — capital
humano especializado, cultura organizacional, conhecimento acumulado e reputagdo —
como base primaria da vantagem competitiva, em detrimento de estratégias de

competicao pelo preco.

Em terceiro lugar, a evidéncia de coopeticdo concentrada nas empresas de perfil
industrial (BTL, Covipor, Global IBD) tem uma implicagdo de gestdo especifica para
este contexto: em setores com estruturas de capacidade produtiva partilhada, os gestores
beneficiam de considerar formas de cooperagdo seletiva e pontual com concorrentes
diretos, tratando-os ndo apenas como ameaga, mas também como potencial parceiro de

resiliéncia operacional perante picos de procura ou constrangimentos de capacidade.
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Em quarto lugar, o duplo papel da historia organizacional — identificado no
Capitulo 4 como "heranga como vantagem" e "heranga como travao" — implica que os
gestores de empresas com forte carater familiar ou historico devem gerir ativamente esta
tensdo: capitalizar a credibilidade e o pipeline comercial que a historia confere, sem
deixar que o mesmo fator se transforme em resisténcia a decisdes estratégicas mais

arrojadas.

Por fim, a proposta do BMCE traduz-se numa recomendac¢do pratica direta: os
gestores que apliquem o BMC devem formalizar explicitamente, a par dos nove blocos
classicos, um bloco ou exercicio de topo que explicite o destino estratégico da
organizacdo — metas, horizonte temporal e indicadores de desempenho (KPIs/OKRs)

—, de modo a que o exercicio ndo se esgote num inventario descritivo do presente.

5.3 - Limitacoes da Investigacao

Nao obstante a relevancia dos contributos teéricos e praticos alcangados, a
presente dissertacdo apresenta delimitagdes de ordem metodoldgica e contextual que

devem ser devidamente ponderadas na interpretagao e no alcance dos seus resultados.

Em primeiro lugar, cumpre assinalar a limitagdo de natureza amostral e de
generalizacdo. Ao adotar-se um desenho de investigagdo qualitativo e exploratdrio,
sustentado numa amostragem intencional e ndo probabilistica, o estudo privilegia a
profundidade interpretativa e a validade conceptual em detrimento da representatividade
estatistica. Consequentemente, embora os achados permitam compreender os
mecanismos subjacentes a articulagdo entre o modelo de negocio e a estratégia, os
resultados nao sdo passiveis de generalizagdo estatistica para a totalidade do tecido

empresarial portugués.

Em segundo lugar, a op¢do por um corte transversal (cross-sectional) constitui
um condicionante temporal relevante. A recolha de dados foi realizada através de
entrevistas pontuais num momento especifico do tempo, o que inviabilizou o
acompanhamento longitudinal da evolugdo das decisdes estratégicas e da adaptacdo

continua do Business Model Canvas ao longo de ciclos de gestdo completos ou perante
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alteragdes do contexto macroecondmico.

Adicionalmente, identifica-se uma limitagdao decorrente da perspetiva unilateral
dos informantes-chave. A recolha de dados incidiu maioritariamente sobre o topo
hierarquico das organizagdes, recolhendo os testemunhos de gestores gerais, diretores e
fundadores. Embora estes interlocutores possuam uma visao holistica e informada sobre
a orientagdo estratégica global, a auséncia de triangulacdo com quadros operacionais
pode introduzir o viés da desejabilidade social, bem com ocultar eventuais
desfasamentos entre a estratégia formulada pela lideranca e a sua efetiva implementagao

no quotidiano organizacional.

Por ultimo, verifica-se uma assimetria na distribui¢do setorial e na dimensao das
organizacdes participantes. Nao obstante o objetivo inicial de assegurar uma leitura
multissetorial, o processo de recrutamento culminou num predominio de empresas de
maior dimensdo e com forte pendor industrial. Esta configura¢do resultou numa
representatividade reduzida de microempresas e de startups em fase embrionaria, o que
limita a andlise comparativa relativamente a estruturas organizacionais com menor grau

de formalizacdo ¢ recursos mais €scassos.

5.4 - Proposta de Investigacoes Futuras

Com base nas conclusdes vertidas no presente trabalho e nas condicionantes
metodoldgicas identificadas, delineiam-se diversas trajetorias de investigacao futura que
visam aprofundar e expandir o conhecimento sobre a utilidade do Business Model

Canvas no ambito da gestdo estratégica.

Em primeiro lugar, afigura-se premente a realizacdo de estudos longitudinais de
acompanhamento estratégico. A condugdo de pesquisas qualitativas de carater
longitudinal, prolongadas ao longo de um horizonte temporal de dois a trés anos,
permitird analisar as organizacdes durante processos efetivos de reestruturacdo ou de
transi¢do estratégica, avaliando em tempo real de que modo a aplicacdo dindmica do

Business Model Canvas condiciona e suporta a tomada de decisao.
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Paralelamente, recomenda-se a testagem empirica e a validagdo da proposta
conceptual do Business Model Canvas Estratégico (BMCE), a qual integra a dimensao
de nivel superior denominada "Destino Estratégico / Objetivos". A aplicagdo e a
avaliagdo deste modelo expandido num conjunto alargado de pequenas e médias
empresas (PMEs) viabilizardo a verificagdo de se a explicitagdo formal das metas e da
intengdo estratégica incrementa a capacidade do instrumento para orientar a formulacao
de estratégias futuras, colmatando assim a limitacdo conceptual originalmente apontada

por Frick e Ali (2013).

Numa perspetiva metodologica complementar, encoraja-se a adogdo de
abordagens quantitativas ou mistas. A concretizacdo de estudos quantitativos assentes
em amostras representativas de PMEs portuguesas possibilitard mensurar
estatisticamente o grau de adogdo de ferramentas de representagcdo visual, bem como
correlacionar o nivel de maturidade na sua utilizagdo com métricas objetivas de
desempenho financeiro — tais como o Return on Assets (ROA) e a taxa de crescimento
das vendas — e com indicadores de capacidade de inovagdo, na linha dos trabalhos

desenvolvidos por Sohl et al. (2020) e Ilyas et al. (2024).

Adicionalmente, reveste-se de particular interesse o desenvolvimento de analises
comparativas focadas na heterogeneidade setorial e nas diferentes tipologias de
governacdo organizacional. Por um lado, importa contrastar a utilizagdo do modelo
entre empresas familiares e organizagcdes com governacdo profissionalizada ou
multinacional, aprofundando o impacto do "carater familiar" na flexibilidade estratégica
e no perfil de risco. Por outro lado, justifica-se a realizacdo de estudos comparativos
transversais entre empresas industriais de produtos B2B e organizac¢des orientadas para

servicos digitais ou plataformas no modelo Software as a Service (SaaS).

Por ultimo, sugere-se uma investigagdo aprofundada sobre o impacto das
dindmicas de coopeticdo na resiliéncia do modelo de negocio. Torna-se pertinente
mapear, designadamente no tecido industrial portugués, as condi¢cdes formais e
informais que regem as relacdes de cooperacao pontual entre concorrentes diretos,
examinando os mecanismos que asseguram a sustentabilidade e a viabilidade dessas

redes sem comprometer os ativos estratégicos e a competitividade individual das
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organizagdes envolvidas.
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