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MODELOS DE NEGOCIO SUSTENTAVEIS

1. NOTA INTRODUTORIA

Faz-se uma resenha histérica acerca do conceito dos modelos de negdcio (para
cada um dos autores) e aborda-se as principais componentes que um modelo
de negdcio deve conter. Explica-se tfambém o que € um modelo de negécio, a
sustentabilidade nas suas varias dimensdes, os objetivos para o desenvolvimento
sustentavel e a sustentabilidade nos modelos de negdcio.

Fotografia de Kaleidico disponivel em Unsp
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Palavras-chave: Modelos de Negdcio, Business Model Canvas, Modelos de Negécio Sustentaveis, Modelos de Negécio de camada
tripla (econdmico, ambiental e social), Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel, Sustentabilidade, Ferramentas de Software para
Modelos de Negdcio, Componentes do Modelo de Negécio, Tipos de Modelos de Negdcio.

1.1. Modelos de Negocios

O conceito de modelos de negdcios assumiu uma elevada importancia nos Ultimos anos relacionado
com o crescimento dos conceitos de inovagcdo e empreendedorismo (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Gottel,
2016). Confirmando esta ideia os autores Massa, Tucci & Afuah (2017) observam que o modelo
de negdcio tornou-se numa ferramenta de estratégia cada vez mais utilizada, principalmente nas
areas de tecnologia e gestdao da inovacdo, e também relativamente a sustentabilidade ambiental e
empreendedorismo social.

Teece (2010) define o conceito de modelos de negécio como a definicdo, o design ou a arquitetura
dos mecanismos de criacao, entrega e captura de valor de um projeto ou empreendimento. Assim,
segundo Zott, Amit & Massa (2011), os modelos de negdcios podem desempenhar um papel
central no desempenho de uma empresa e ser uma fonte de vantagem competitiva.

O termo "modelo de negécio” é relativamente novo e surge com Jones (1960), tendo sido importante
para as empresas. A partir deste tempo surgem diferentes definicbes para explicar o termo e o
papel refletindo varias perspetivas, e.g., criacdo de valor, representacdo do comportamento da
empresa, etc. Amit et Zott (2001, p.4) definem Modelo de negdcio como "o contelddo, estrutura
e governanca de transacdes para criacdao de valor pela exploracdao de novas oportunidades de
negdcio’.

De acordo com Casadesus-Masanell e Ricart (2010) modelo de negécio é uma representacdo da
l6gica e de escolhas estratégicas fundamentais da empresa, com o objetivo de criar e capturar
valor de uma cadeia de valor.

Segundo Teece (2010) modelo de negécio "reflete a hipdtese da governacao sobre o que os clientes
querem, como eles querem, e como a empresa se pode organizar para melhor atender a essas
necessidades, ser compensada por isso e ter lucro”.

De acordo com Shafer et al. (2005) o conceito de modelo de negdcio tem sido utilizado de diversas
formas, como a descricdo da proposta de valor Unica de uma empresa. Segundo a literatura sao
inUmeros os estudos e consideracdes sobre o conceito de modelo de negdcio. Assim, selecionaram
-se artigos abrangendo os anos 1998-2015, e, com base nesses artigos, sdo apresentadas diversas
definicdes de modelo de negdbcio e os autores que os sustentam (Tabela 1.1).
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Tabela 1.1: Definicdes do conceito Modelo de Negocio

AUTORES

DEFINICOES DO CONCEITO MODELO DE NEGOCIO

Timmers, 1998 (p. 4)

Venkatraman et
Henderson (1998, p.33-
34)

Linder et Cantrell (2000,

pl-2)

Gordijn et al. (2000, p.47)

Amit et Zott (2001, p.4)

Weill et Vitale (2001)

Chesbrough ef
Rosenbloom (2002,
0.532)

Magretta (2002, p.4)
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"A arquitetura para os produtos, servigos e fluxo de informacodes
inclui a descricao de varios aftores de negocios e seus papéis;
uma descricao dos beneficios potenciais para os varios afores
de negdcios e fontes de receita’”

"Uma estratégia que reflete a arquitetura de uma organizagao
virtual em frés vetores principais: interacdo com o cliente,
configuragdo de afivos e aproveitamento do conhecimento”

"A logica do nucleo da organizacgao para a criagcao de valor. O
Modelo de Negdcio de uma organizagao orientada para o lucro
explica como ela ganha dinheiro.”

"Explica a criagdo e a agregacgao de valor numa rede
heterogénea de stakeholders, berm como a froca de valor enfre
eles”

"Descreve o conteudo, esfrutura e governanca de transacoes
para criar valor explorando novas oportunidades de negdcios.”

"Uma descricao dos papéis e relacionamentos entre
consumidores, clienfes, parceiros e fornecedores para idenfificar
um elevado fluxo de produto de informacao e dinheiro e
beneficios para os participantes”

"Fornece uma estfrufura coerenfe que foma as caracteristicas e
o potencial da tecnologia como entrada e as converte através
de clientes e mercados em saida economica. O Modelo de
Negocio é concebido como um dispositivo que realiza a
infermediacao entre o desenvolvimento fecnoldgico e a criagao
de valor econémico

.. tem uma historia logica explicando quem sao os clientes,
0 que eles valorizam e como a empresa vai ganhar dinheiro
fornecendo valor a eles a um custo apropriado’”



Hedman et Kalling
(2003, p.49)

Leem et al. (2004, p.78)

Yip (2004)

Morris et al. (2005 p.727)

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

Shafer et al. (2005,
0.202)

Kallio et al. (2006, p.282-
283)

Johnson et al. (2008,
0.6061)

Casadesus Masanell et
Ricart (2010, p. 196)
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"Termo geralmente usado para descrever os principais
componentes de um negdcio: clienfes, concorrentes,
fornecedores, afividades da organizacao, recursos, fornecimento
e importagao da producao, bem como componentes do
processo longitudinal para cobrir a dinamica do modelo de
negocio ao longo do fempo!”

"Um conjunto de estratégias para o estabelecimento e gestao
de empresas, incluindo modelo de receita, processos de
negocios de alto nivel e aliangas”

"Pode ser amplamente definido como compreendendo estes
elementos: proposta de valor; natureza das enfradas; como
transformar as enfradas (incluindo fecnologia); natureza das
saidas; ambito vertical: ambito horizontal; ambito geografico;
natureza dos clientes; como organizar”

"E uma represenftacao concisa de como um conjunto infer-
relacionado de variadveis de decisao nas areas de estratégia,
arquitefura e economia de empreendimentos sao abordados

para criar vantagem competifiva sustentavel em mercados
definidos!”

"Um Modelo de Negodcio € uma ferramenta conceptual
gue contém um conjunto de objetos, conceifos e 0s seus
relacionamentos com o objetivo de expressar a logica de
negocios de uma empresa especifica’”

"Uma representacao da logica adjacente da empresa e
escolhas estratégicas para criacao e captacao de valor de
uma rede de valor”

"Meio pelo qual uma empresa € capaz de criar valor para
coordenar o fluxo de informacgodes, bens e servigos entre os
varios parficipantes da indUstria, incluindo clientes, parceiros
da cadeia de valor, concorrentes e governo.”

"Consiste em quatro elementos interligados: proposta de valor
para o cliente, formula de lucro, recursos-chave - afivos e
processos-chave.”

"Modelo de negocio refere-se a logica da empresa, a forma
como ela opera e como ela cria valor para seus stakeholders”



MODELOS DE NEGOCIO SUSTENTAVEIS

Rappa (2010, s.p.)

Teece (2010 p. 179)

Zott et al. (2011, p1038)

Nielsen et Lund (2012,
p.12)

Beattie and Smith (2013)

Hill and Jones (2013, p. 7)

Nielsen et Lund (2013, p.
60)

Rothaermel (2015)

"No sentido mais basico, um modelo de negodcios é o método
de fazer negdcios pelo qual uma empresa pode se sustentar -
ou seja, gerar receita. O modelo de negdcios explica como uma
empresa ganha dinheiro especificando onde esta posicionada
na cadeia de valor”

"Um modelo de negdcios articula a logica, os dados e outras
evidéncias que suportam uma proposta de valor para o cliente
e uma estfrutura viavel de receitas e custos para a empresa que
enfrega esse valor”

"Este fornece uma abordagem sistémica de como fazer
negocios, considerando as atividades que exfrapolam as
fronteiras da empresa, com foco na criagdo e captacao de
valor”

"Coeréncia enfre as escolhas estratégicas da empresa que
possibilitam relacionamentos para criacdo de valor para os
nivels operacional, fafico e esfratégico.”

"Descreve com uma descricao holistica de como uma empresa
faz negocios!”

'Em esséncia, um modelo de negocios € um tipo de modelo
mental de como as varias estrategias e investimentos de
capital gue uma empresa faz devem ser articuladas para gerar
rentabilidade acima da media e o crescimento do lucro”

"t a plataforma que permite que as escolhas esfratégicas se
tfornem rentaveis.”

"Detalhes como a empresa conduz seus negdcios com seus
compradores, fornecedores e parceiros”

Fonte: Adaptado de Siqueira et Crispim (2011); Zott et al. (2011); Blaga (2015)
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Principais componentes de um Modelo de
Negdcio

A andlise da literatura apresenta varias perspetivas sobre os componentes do Modelo de Negécios,
de acordo com Demil e Lecocqg (2010, p.227) "o conceito de modelo de negodcios refere-se a
arficulacao entre diferentes areas de atividade de uma empresa destinada a produzir uma proposta
de valor para clientes".

Hamel (2000) sugere que o modelo de negdcio deveria descrever as forcas distintas de uma
organizacdo para fazer negécio. E, Osterwalder (2004) menciona que o modelo de negdcio permite
que uma nova tecnologia seja transformada em valor econdmico, uma vez que agrupa atividades
e componentes essenciais para criar valor para os consumidores e permite ainda a apropriacado de
parte desse valor. Assim, conhecer os componentes de um modelo de negdcio de uma organizacao
facilita a percecao de mudancas que precisam ser realizadas.

Como descrevem Osterwalder e Pigneur (2010) um modelo de negdcios como uma série de
elementos: os segmentos de clientes, propostas de valor, canais, relacionamento com clientes,
fluxos de receita, recursos-chave, atividades-chave, parcerias-chave e estrutura de custos. Um
Modelo de Negdbcios é uma forma sustentavel de fazer negdcios citado em Bocken, et al. (2014). E,
os autores, em 2013, mencionaram que os objetivos estratégicos devem ser definidos e articulados
como modelos estratégicos de acordo com a tomada de decisdo, para que se tfornem cada vez
mMais complexos.

Além disso, Beltramello et al. (2013, p.21) referem que "a criacdo de valor esta no cerne de qualquer
modelo de negocio”’; normalmente, essas empresas "captam valor aproveitando novas oportunidades
de negbcios, novos mercados e novos fluxos de receita” E Sorescu, et al. (2011, p.S5) referem que
“um modelo de negoécios é um sistema bem especificado de estruturas, atividades e processos
interdependentes que serve como uma légica de organizacdo de uma empresa para a criagdo de
valor (para seus clientes) e apropriacado de valor (para a empresa e para os clientes e parceiros).

As empresas estdo cada vez mais expostas a ambientes de negdcios em rapida mudanca e ao
aumento da concorréncia (Van Qosterhout, Waarts, & Van Hillegersberg, 2006). Fatores externos,
como a globalizacao, pressées competitivas, inovacao tecnoldgica, entre outros, ou motores internos,
como uma mudanca de estratégia ou estrutura organizacional, obrigam as empresas a renovar os
seus modelos de negdcio (Verma & Jayasimha, 2014).

Em contraste com abordagens classicas mais estaticas, uma visdo dindmica de Modelo de Negdcio
é obrigatoria (Wirtz et al, 2016). Enquanto alguns autores se concentram em mudancas mais
evolutivas no modelo de negdcio (Demil e Lecocq, 2010), outros salientam a necessidade de
reinvencdo radical do modelo de negdcio (Voelpel et al,, 2004).

Demil e a Lecocq (2010), afirmam gue um modelo de negdcio inclui dindmicas continuas através
de "interacdes entre e dentro dos componentes do modelo principal". Cavalcante et al. (2011)
melhoram ainda mais esta proposta e ligam a dindmica e a inovagdo do modelo de negdcio.
Diferenciando quatro tipos de mudanca de modelo de negdcio: (1) criacdo de modelo de negécio,
(2) extensdo, (3) revisdo, e (4) rescisdo estabelecem uma ligacado direta entre esses tipos de
mudanca de modelo de negdcio e o correspondente grau de inovacao (Cavalcante et al., 2011).
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O que é um modelo de negoécio?

Um modelo de negdcios é modelo que é utilizado por uma empresa de como planeia ganhar
dinheiro com o produto, servico ou processo e na identificagcdo dos clientes para um dado mercado
especifico. Um modelo de negdcios explica quatro aspetos principais:

* Que produto ou servico a empresa ird vender;

« Como pretende comercializar esse produto ou servico;

* Que tipo de custos ira ter;

+ Como consegue obter lucro.

Existem varios tipos de negdcio sendo necessario verificar o melhor modelo ou modelos a aplicar

nos produtos/servigos que se pretendem vender, aqueles que podem maximizar o lucro a curto e

médio prazo.

Um exemplo popular de modelo de negdcios € o modelo de subscricdo — no qual as empresas

cobram uma taxa de subscricdo (mensal, anual etc.) para que os clientes possam aceder ao

servico. Por exemplo, considerando a Netflix é possivel decompor com base nos quatro aspetos

identificados:

* Que produto ou servico a empresa ira vender: a Netflix vende um servico de streaming online;

« Como pretende comercializar esse produto ou servico: a Netflix utiliza uma estratégia de
marketing multicanal e comercializa o seu servico por meio de redes sociais, e-mail, publicidade

e até mesmo simples marketing (boca a boca);

* Que tipo de custos irad ter: Os custos irdo incluir a producdo ou aquisicdo de conteddos para a
plataforma, a tecnologia e a equipa necessaria para manter o servico;

« Como se obtém lucro: O lucro é conseguido com a venda de assinaturas.

E importante assegurar que o negdcio possa continuar lucrativo, depois de considerar os despesas
de capital (CAPEX) e custos operacionais (OPEX) no modelo de negécio.
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1.2. Sustentabilidade

Esta seccao aborda o tema da sustentabilidade no geral e nos seus pilares (econdmico, ambiental
e social) e também quais os objetivos de desenvolvimento sustentavel.

O que é a sustentabilidade?

A  Sustentabilidade significa atender as
necessidadesdageracaoatualsemcomprometer
a capacidade de geracbes futuras poderem
atender as suas necessidades.

Para além dos recursos naturais, tfambém é
necessario considerar os recursos sociais e
econdmicos. Quando serefere a sustentabilidade
€ comum associar-se a sustentabilidade
ambiental, mas a equidade social e o
desenvolvimento econdmico fazem parte da
definicdo de sustentabilidade. O movimento
da sustentabilidade teve origem na justica
social, conservacionismo, internacionalismo
e outros movimentos do passado. No final do
século XX, muitas dessas ideias originaram o
"desenvolvimento sustentavel".

Em 1983, as Nacgdes Unidas contrataram a
ex-primeira-ministra norueguesa Gro Harlem
Brundtland para dirigir a nova Comissao Mundial
sobre o Meio Ambiente. Apds quatro anos, a
"Comissao Brundtland” divulgou o relatério final
que define o desenvolvimento sustentavel.

Esta Comissdo unificou com sucesso o
ambientalismo com as preocupacdes sociais e
econdmicas para a agenda de desenvolvimento
mundial.

A sustentabilidade é uma abordagem holistica
que considera as dimensdes ambiental, social
e econdmica, reconhecendo que todas devem
ser consideradas em conjunto para encontrar a
prosperidade duradoura e na sua plenitude. Para
entender de uma forma pratica pode aceder ao
video.

Sustentabilidade

IAPMEI
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Os trés pilares da sustentabilidade consideram os seguintes principios:

Sustentabilidade Ambiental é a responsabilidade de conservar os recursos naturais e proteger
os ecossistemas globais para apoiar a saude e o bem-estar, agora e no futuro. Como muitas
decisées que afetam o meio ambiente ndo sdo sentidas imediatamente, um elemento-chave da
sustentabilidade ambiental é sua natureza voltada para o futuro. De acordo com a Agéncia de
Protecdo Ambiental (USA) define Sustentabilidade Ambiental por "satisfazer as necessidades de
hoje sem comprometer a capacidade das geracdes futuras satisfazerem as suas necessidades”
(https://sphera.com/glossary/what-is-environmental-sustainability/).

Sustentabilidade econémica é um conjunto de principios de tomada de decisdo e praticas de
negocios com o objetivo de alcancgar o crescimento econdmico sem prejudicar o ambiente e a
sociedade. Idealmente, o desenvolvimento sustentavel cria sistemas operacionais que consomem
capital natural (também conhecido como recursos naturais) lentamente o suficiente para que as
geracdes futuras também possam usar esses recursos. As praticas sustentaveis podem resolver
o problema da pegada ecoldgica coletiva dos seres humanos de varias formas, e.g., reduzir o
“‘consumo do ambiente natural’, reduzir o desperdicio, limitar as emissées de carbono e utilizar a
energia solar. O principio unificador da sustentabilidade econdmica é rejeitar processos inuteis de
curto prazo e abracar o bem-estar do planeta a longo prazo (https://www.masterclass.com/articles/
economic-sustainability).

Sustentabilidade Social visa garantir o bem-estar, a coesido, a igualdade e o desenvolvimento
da sociedade, criando infraestrutura inclusiva gracas ao desenho urbano sustentavel, bem como
produtos e servicos que possam beneficiar a comunidade em geral.

A sustentabilidade social foca-se na paz, melhoria das relacdes sociais, inclusdo e igualdade.
A preservacdo da cultura regional (sustentabilidade cultural), a promocdo da honestidade e a
reciprocidade dentro da comunidade local sdo alguns dos fatores fundamentais. A sustentabilidade
social apoia a criacdo e o desenvolvimento de comunidades com relacionamentos sociais prosperos
e maiores oportunidades econdmicas, respeitando ao mesmo tempo o meio ambiente (https://
sustainability-success.com/four-pillars-of-sustainability/).

Atualmente, organizacdes publicas e privadas tfem um plano de sustentabilidade e implementam
acdes que visam atingir a sustentabilidade nos seus varios eixos. Nos planos estfratégicos
destas organizacdes varias iniciativas e praticas sdo desenvolvidas para conseguirem liderar a
sustentabilidade nos seus trés eixos.
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Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel

Perante a urgéncia em unir esforcos para alcancar os principais desafios relacionados com
as questdes sociais, econdmicas e ambientais (em todo o mundo), em setembro de 2015, na
[/ Assembleia Geral das Nacées Unidas, foi definida a, Agenda 2030, baseada em 17 Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel (ODS) (Figura 1.7).
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Fonte: hitps://impactosocial.esolidar.com/2020/03/31/objetivos-de-desenvolvimento-sustentavel-onu/

Para o cumprimento dos ODS, a cooperacdao ¢ fundamental para a mobilizacdo do planeta na
senda de atitudes que contribuam para a erradicacdo da pobreza, a protecao ambiental do planeta
e melhores condicdes de vida para todas as pessoas.
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Os ODS equilibram as trés dimensdées do desenvolvimento sustentavel: a econdmica, a social e a
ambiental.

Os 17 Objetivos Globais estao subdivididos em 169 metas, que compreendem quatro dimensdes
principais:

Dimensao Social
Estad relacionada as necessidades humanas, como saude, educacao, justica e acdes para uma
melhor qualidade de vida.

Dimensao Ambiental

Relaciona-se com acdes em prol da preservacdo e conservacdo do meio ambiente. Envidam
esforcos para a protecdo das florestas e da biodiversidade, uso sustentavel dos recursos ambientais
e a criacao de planos de acao efetivos contra as mudancgas climaticas.

Dimensao Econdmica

Considera a utilizacdo e a extincdo dos recursos naturais que impactam na economia mundial.
Nesta dimensao sdo abordadas acdes sobre producdo e gestdo de residuos, consumo de energia
etc.

Dimensao Institucional
Considera os esforcos necessarios para colocar os ODS na pratica.
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De forma muito pratica e simples descrevem-se os objetivos globais dos 17 ODS.

ODS 1
Acabar com a pobreza em todas as suas formas,
em todo o mundo

OoDS 2

Acabar com a fome, alcancar a seguranca
alimentar e melhoria da nutricdo e promover a
agricultura sustentavel

ODS 3
Assegurar uma vida saudavel e promover o
bem-estar para todos, em todas as idades

ODS 4

Assegurar a educacdo inclusiva e equitativa e
de qualidade, e promover oportunidades de
aprendizagem ao longo da vida para todos

ODS 5
Alcancar a igualdade de género e empoderar
todas as mulheres e meninas

ODS 6
Assegurar a disponibilidade e gestao sustentavel
da dgua e saneamento para tfodos

OoDS 7
Assegurar o acesso a energia sustentavel para
todos, de forma confiadvel e a preco acessivel

ODS 8

Promover o crescimento econdmico sustentado,
inclusivo e sustentavel, emprego pleno e
produtivo e frabalho decente para todos

OoDS 9

Construir infraestruturas resilientes, promover
a industrializacdo inclusiva e sustentavel e
fomentar a inovacao

IAPMEI

OoDS 10
Reduzir a desigualdade dentro dos paises e
entre eles

ODS N
Tornar as cidades e os assentamentos humanos
inclusivos, seguros, resilientes e sustentaveis

ODS 12
Assegurar padrdes de producdo e de consumo
sustentaveis

OoDS 13
Tomar medidas urgentes para combater a
mudanca do clima e os seus impactos

ODS 14

Conservacado e uso sustentavel dos oceanos,
dos mares e dos recursos marinhos para o
desenvolvimento sustentavel

ODS 15

Proteger, recuperar e promover o USO
sustentavel dos ecossistemas terrestres, gerir
de forma sustentavel as florestas, combater a
desertificacdo, deter e reverter a degradacao da
terra e deter a perda de biodiversidade

ODS 16

Promover sociedades pacificas e inclusivas para
o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o
acesso ajustica paratodos e construirinstituicées
eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os
niveis

OoDS 17
Fortalecerosmeiosdeimplementacdoerevitalizar
a parceria global para o desenvolvimento
sustentavel.
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Aderir a agenda 2030 é uma oportunidade de reforcar os valores do negdcio e mostrar que
a corporacdo é capaz de impactar positivamente no mundo. E essencial qgue as organizagdes
enconfrem formas de ligar as suas estratégias comerciais com os ODS. Neste sentido, € necessario
criar um plano de acdo que passe por uma profunda analise do negdcio, mapeando as prioridades
estratégicas e comerciais que se relacionam com os ODS.

Por outro lado, um negdcio em geral ndo consegue contribuir para todos os ODS, mas sim para
alguns deles. Assim, é importante idenftificar quais sdo as metas ligadas ao core business da
empresa e como elas podem ser aplicadas de forma pratica e na rotina da empresa.

Implantar os ODS no dia a dia das empresas € um dever para o alinhamento com a Agenda 2030
das Nacdes Unidas. Um exemplo de um guia para a aplicacdo dos ODS nas empresas pode ajudar
desde o planeamento a implementacao nas varias fases da cadeia de valor.
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1.3. Sustentabilidade nos modelos de
negocio

Atualmente, a sustentabilidade nos modelos de negodcio é essencial para gerar valor para todas as
partes envolvidas, sem fter como uUnica preocupacao "Um modelo de negdcio altamente rentavel”.
Neste sentido, é fundamental que o Modelo de Negdcio a desenvolver, seja para produtos, servicos
ou processos (de qualquer espécie) possa considerar a sustentabilidade nos seus trés eixos como
objetivo fundamental, com uma avaliacdo de impacto rigorosa e que esteja alinhado com os ODS.

Para desenvolver um modelo de negdcio sustentavel é importante considerar um planeamento
eficaz e eficiente para: recursos a utilizar, estrutura de recursos humanos e empresa e clientes.

Relativamente aos recursos a utilizar torna-se relevante fazer uma lista de matérias-primas de acordo
com as necessidades do tipo de negdcio, o local onde cada uma destas matérias pode ser adquirida,
quem as produz e comercializa e como sdo transportadas. Isto permite identificar fornecedores
que tendencialmente tenham menor impacto no combustivel gasto e, consequentemente no COZ2
produzido. E imprescindivel verificar quais os recursos que oferecem maior dependéncia e maior
risco para a sua producdo e a forma como podera reduzir mecanismos alternativos de fornecimento
e se existem producdes locais que possam integrar os fornecedores.

Quando estiver a desenhar o processo de fabrico e negdcio faca o ajuste aos recursos revisitando
a sustentabilidade em todo o processo e planeie as alteracées que considera relevantes para
melhorar a sustentabilidade do modelo de negdcio dos produtos, servicos ou processos.

Outro aspeto importante € a analise do processo de producao, na identificacdo dos desperdicios e
em que partes do sistema produtivo existe maior quantidade e qual o impacto deste.

No processo de expedicao para a entrega dos produtos aos clientes é necessario definir como
estes serdo embalados e considerar embalagens sustentaveis e/ou biodegradaveis, de forma a
reduzir o impacto negativo no ambiente.

Relativamente as matérias-primas e materiais utilizados na producéo, € preciso identificar os menos
sustentaveis e definir como substitui-los por outros mais sustentaveis e se é possivel substituir em

tempo Uutil.

Relativamente aos materiais residuais salienta-se a importancia de verificar se é possivel minimizar
estes residuos e a possivel reutilizagdo do material residual, considerando mesmo novos negodcios.
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A analise da quantidade de recursos utilizados ¢ um processo que importa ir desenvolvendo para
ter a certeza que é possivel fazer o mesmo, garantindo os padrdes de qualidade, mas com menor
utilizacdo de recursos.

Para a estrutura de recursos humanos e empresa ¢ importante verificar aspetos relacionados com
as condicbes de trabalho, a compensacdo salarial, a motivacao dos colaboradores, a sua qualidade
de vida e das familias, planos sociais, etc.

E necessario que todos os colaboradores facam parte das metas de sustentabilidade dos negdcios
e gue acdes de inovacdo & intfraempreendedorismo, sustentabilidade e Team building sejam
periodicamente desenvolvidas para alinhar as estratégias da empresa de forma a otimizar a
sustentabilidade dos modelos de negdcio.

Relativamente aos clientes é importante que estes estejam envolvidos na sustentabilidade dos
modelos de negdcio porque, provavelmente, numa fase inicial, os produtos, servicos ou processos
resulfam num valor mais elevado e que eles tém de suportar. Com este envolvimento, numa fase
inicial, & possivel ter uma divulgacao (com orgulho por parte dos clientes) da aquisicao de produtos,
servicos ou processos com um racional sustentavel no projeto e na implementacao.

Também a possibilidade de atribuir uma percentagem das vendas para organizacdes (e.g., ONGs)
ou instituicdes de caridade sdo causas que os clientes (em geral) gostam de estar associados. Uma
outfra abordagem interessante é o crowdsourcing de ideias de sustentabilidade de consumidores,
que podem ser obtidas através de acgdes criadas para o efeito, nomeadamente, através do
desenvolvimento de uma plataforma digital dentro das empresas, onde os consumidores possam
sugerir ideias inovadoras para o desenvolvimento de novos produtos e servicos mais sustentaveis.
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2. ESTRUTURA DOS MODELOS
DE NEGOCIO

Aborda-se a esfrutura dos modelos de negdcio no geral, e explica-se a ferramenta
do business model canvas nas dimensdes econdmica, ambiental e social, com

0Ss seus componentes em cada uma das dimensdes. Também sdo apresentados
alguns exemplos de ferramentas de software, baseados no Canvas, para serem
usadas na elaboracdo dos planos de negodcio. Faz-se a abordagem para o
desenvolvimento de Planos de Negocio Sustentaveis.

Fotografia de Brands&People disponivel em Unsplash
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A estrutura de modelos de negdcio original baseia-se em Osterwalder & Pigneur, 2070 - que
desenvolveram uma ferramenta inovadora para planeamento de modelos de negdcio, conhecido
como o modelo de negdcio Canvas (business model Canvas — BMC).

Quando se pretende planear modelos de negdcio sustentaveis recorre-se a estruturas de modelo
de negodcios de camada tripla (MNCT) de forma a permitir analisar o impacto econdmico,
ambiental e social. O MNCT expande a abordagem centrada na economia para um modelo de
negocios normalizado, integrando as camadas ambientais e sociais do canvas, na perspetiva do
ciclo de vida e das partes interessadas no negocio. Esta abordagem suporta o desenvolvimento de
perspetivas mais robustas e holisticas sobre a inovacdo do modelo de negdcios orientado para a
sustentabilidade.

Neste video consegue-se abordar de forma simples e integrada o MNCT.
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Para facilitar a compreensao, explica-se nas seccdes 2.1, 2.2 e 2.3, com a apresentacao dos
seus principais componentes, os modelos de negdcio canvas econémico, ambiental e social,
respetivamente.
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2.1. Modelo de negodcios
canvas - economico

O Business Model Canvas-BMC (camada econémica) pretende ajudar a representar visualmente
os elementos de um modelo de negdcios e as potenciais ligacdes e impactos na criagdo de valor.
Por outro lado, o BMC pode facilitar a discussao, o debate e a exploragdo de potenciais inovacgdes
para o proprio modelo de negdcios, de uma forma visual e que pode orientar a fase criativa de
prototipagem, com a obtencao de feedback, e com a possibilidade de se estar em permanente
revisdo e atualizacdo da inovacdo do modelo de negdcios. A Figura 2.1 apresenta o modelo de
negocio canvas — econdmico.

Economic Business model Canvas

PARCEIROS ATIVIDADES PROPOSTA DE RELACAO COM SEGMENTOS DE

VALOR OS CLIENTES CLIENTES

' ®
% o
[ ]
RECURSOS .Il CANAIS 4

|
o

N

CUSTOS RECEITAS

Q)

igura 2.1 Modelo de negdcio canvas - econdmico
onte: hitps://sustainablebusinessmodel.org/tag/business-model-canvas/

Os modelos de negoécios podem variar na forma e na funcado, mas qualguer modelo que tenha o
potencial para gerar receita contém elementos essenciais que incluem uma proposta de valor, um
mercado-alvo viavel e uma vantagem competitiva.
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Nos modelos de negdcios é necessario considerar a receita, os custos de producdo e outros
fatores. Para criar um modelo de negdcios é necessario considerar os 9 componentes (https://
creately.com/blog/diagrams/business-model-canvas-explained/):

SEGMENTOS DE CLIENTES

Esses sdo os grupos de pessoas ou empresas que a startup pretende atingir e vender os seus
produtos ou servigos.

A segmentacao dos clientes temn como base semelhangas como zona geografica, género, idade,
comportamentos, interesses, etc. dando a oporfunidade de melhor servir as suas necessidades,
nomeadamente através da personalizacdo da solucdo que lhes é disponibilizada.

Apds uma analise minuciosa dos segmentos de clientes, é possivel determinar a quem a startup
deve considerar e ignorar e depois, criar personas de clientes, para cada um dos segmentos de
clientes selecionados.

Existem diferentes segmentos de clientes:

Mercado de massas

Um modelo de negdcios que se concentra em mercados de massa e ndo agrupa os clientes
em segmentos. Concentra-se na populacdo em geral ou num elevado grupo de pessoas com
necessidades semelhantes, e.g., um produto como um telefone.

Nicho de mercado

O foco estad centrado num grupo especifico de pessoas com necessidades e caracteristicas Unicas.
As propostas de valor, os canais de distribuicdo e os relacionamentos com os clientes devem
ser personalizados para atender as suas necessidades especificas, e.g.,, compradores de calcado
desportivo.

Segmentado

Tem como base necessidades ligeiramente diferentes, pode existir diferentes grupos dentro do
principal segmento de clientes. Assim, a startup cria diferentes propostas de valor, canais de
distribuicdo etfc. para satisfazer as diferentes necessidades desses segmentos.

Diversificado
Um segmento de mercado diversificado inclui clientes com necessidades muito diferentes.

Mercados multilaterais

Isso inclui segmentos de clientes interdependentes, e.g., uma empresa de cartdes de crédito serve
os titulares de cartdo de crédito e, por outro lado, os comerciantes que aceitam esses cartdes.
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RELAGCAO COM O CONSUMIDOR

O tipo de relacionamento que é necessario ter com cada segmento de cliente ou como é a
interacdo com eles ao longo de sua jornada com a startup.

Existem varios tipos de relacionamento com o cliente:

Atendimento pessoal
A startup interage com o cliente pessoalmente ou por e-mail, por meio de ligacao telefonica ou
outfros meios de comunicacao.

Assisténcia pessoal dedicada
A startup atribui um representante dedicado ao cliente para um cliente individual.

Autoatendimento
A startup ndo mantém relacionamento com o cliente, mas fornece o que o cliente precisa.

Servicos automatizados
Inclui processos ou maquinarios automatizados que ajudam os clientes a realizar os servicos por
conta prépria.

Comunidades
Incluem comunidades on-line onde os clientes podem ajudar uns aos outros a resolver seus
préprios problemas em relagdo ao produto ou servico.

Cocriacao
A startup permite que o cliente se envolva na concecdo ou desenvolvimento do produto, e.g., o
YouTube deu aos utilizadores a oportunidade de criar conteddo para os seus publicos.

Para entender o tipo de relacionamento que o cliente tem com a startup pode ser utilizado um
mapa da jornada do cliente. Assim, é possivel ajudar na identificacao dos diferentes estagios pelos
quais os clientes passam ao interagir com a startup. A relacdo com o consumidor pode ajudar a
startup a entender como adquirir, reter e aumentar seus clientes.

CANAIS

Isso descreve como a startup comunica e alcanca os clientes. Os canais sdo os pontos de contato
que permitem que os clientes se ligam a startup.

Os canais desempenham um papel na conscientizacdo dos produtos ou servicos entre os clientes
e na entrega de propostas de valor a eles. Os canais também podem ser usados para permitir que

os clientes comprem produtos ou servigos e oferecam suporte pés-compra.

Existem dois tipos de canais:

Canais proprios Canais de parceiros
site de inicializacdo, sites de midia social, vendas sites de propriedade de parceiros, distribuicao
internas, etc. por atacado, varejo, etc.
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FLUXOS DE RECEITA

Os fluxos de receita sdo as fontes das quais uma startup gera dinheiro vendendo o seu produto
ou servigco aos clientes. Este componente descreve como a startup obtem a receita com suas

propostas de valor.

Um fluxo de receita pode pertencer a um dos seguintes modelos de receita:

Receita baseada em transacao
feitaa partirde clientes que fazem um pagamento
unico

Existem varias formas de gerar receita:

Vendas de ativos
Vende os direitos de propriedade de um produto
a um comprador

Taxa de uso
Cobra do cliente pelo uso do produto ou servico

Taxa de assinatura
Cobra do cliente pelo utilizacao
consistente do produto

regular e

Empréstimo/arrendamento/aluguer
O cliente paga para obter direitos exclusivos de
uso de um ativo por um periodo fixo

ATIVIDADES CHAVE

Receita recorrente
feita a partir de pagamentos continuos por
servicos continuos ou servicos pos-venda

Licenciamento
O cliente paga para obter permissao para usar a
propriedade intelectual da empresa

Taxas de corretagem
Receita gerada pela atuacdo como intermediario
entre duas ou mais partes

Publicidade
Cobrando do cliente a divulgacdo de um produto,
servico ou marca em plataformas de startups

Quais sao as atividades/tarefas que precisam ser concluidas para cumprir o negdécio proposto?
A start-up deve listar todas as principais atividades necessarias para fazer o modelo de negdcios
funcionar.

Essas atividades-chave devem cumprir a proposta de valor, atingir segmentos de clientes e manter

relacionamentos com clientes e gerar receita.

Existem 3 categorias de atividades-chave:

Producao
projetar, fabricar e entregar
um produto em quantidades
significativas e/ou de qualidade
superior.

IAPMEI

Resolucao de problemas
encontrar novas solucoes
para problemas individuais
enfrentados pelos clientes.

Plataforma/rede

Criacdo e manutencao de
plataformas, e.g., a Microsoft
fornece um sistema operacional
confidvel para oferecer suporte
a produtos de software de
terceiros.
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PRINCIPAIS RECURSOS

A startup lista os recursos-chave necessarios para realizar as atividades-chave com o objetivo de
criar a proposta de valor.

Existem varios tipos de recursos-chave:

Humano Intelectual

(funcionarios) (marca, patentes, propriedade intelectual,
direitos autorais)

Financeiro

(dinheiro, linhas de crédito, etc.) Fisico

(equipment, inventory, buildings)

PARCEIROS CHAVE

Parceiros-chave sdo as empresas ou fornecedores externos que ajudardo a startup a realizar as
atividades-chave. Essas parcerias sdo efetuadas para reduzir riscos e adquirir recursos.

Os tipos de parcerias sio:

Alianca estratégica Joint ventures

parceria entre nao concorrentes parceiros desenvolvendo um novo negdcio
Cooperacao Relacionamento comprador-fornecedor
parceria estratégica entre parceiros garante suprimentos confiaveis

ESTRUTURA DE CUSTOS

Os custos associados a operacdo do modelo de negodcios sao identificados.

A startup precisa se concentrar em avaliar o custo de criar e enfregar as propostas de valor, criar
fluxos de receita e manter relacionamentos com os clientes. E isso serda mais facil de fazer uma vez

que foram definidos os principais recursos, atividades e parceiros.

Os negodcios podem ser orientados por custos (foca em minimizar os custos sempre que possivel)
e por valor (foca em fornecer valor maximo ao cliente).
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PROPOSTAS DE VALOR

Este é o principal componente do BMC e representa a solucdo Unica (produto ou servico) para
resolver um problema de um segmento de clientes, ou que cria valor para o segmento de clientes.

Uma proposta de valor deve ser Unica, ou diferente da dos concorrentes. Se a startup desenvolveu
e pretende vender um novo produto ou servico, € fundamental que estes sejam inovadores e
disruptivos. Se a startup oferece um produto ou servico que ja existe no mercado, este deve
destacar-se com novas funcionalidades e atributos. As propostas de valor podem ser quantitativas
(preco e velocidade do servigo) ou qualitativas (experiéncia do cliente ou design).

Estes elementos podem ser alterados com a evolucdo do negécio. A medida que o plano de
negocios é afinado, os elementos ficam mais evidentes e o modelo de negdcio fornece uma visao
de alinhamento da ideia de negécio. E importante que o modelo de negdcio seja analisado e
repensado com o desenvolvimento do negdcio e novas estratégias possam ser definidas, sempre
nuM processo iterativo.

Um video explicativo com o BMC - econdmico pode ajudar na compreensao destes conceitos.

IAPMEI 25


https://www.youtube.com/watch?v=QoAOzMTLP5s&t=139s

MODELOS DE NEGOCIO SUSTENTAVEIS

2.2. Modelo de negdcios canvas -
ambiental

O principal objetivo do Business Model Canvas — ambiental (camada ambiente) é avaliar como a
organizacao gera mais beneficios ambientais do que impactos ambientais, permitindo a analise dos
mMaiores impactos ambientais da organizacao dentro do modelo de negdcios. Com esta abordagem,
é possivel obter insights para onde a organizacao pode focar a atencado ao criar inovacgdes voltadas
para o meio ambiente. Os impactos ambientais podem ser verificados através de varios indicadores,
e.g., pegada de carbono, pegada hidrica, sonora, e outras pegadas, dependendo do produto, servigo
ou processo e os setores de atividade onde estes sdo colocados em funcionamento. A Figura 2.2
apresenta o modelo de negodcio canvas - ambiente.

Environmental Life Cycle Buiness model Canvas
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Figura 2.2 Modelo de negdcio canvas - ambiente
D/' Fonte: hitps://sustainablebusinessmodel.org/tag/business-model-canvas/
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A camada do ambiente é composta por nove componentes:

* Valor funcional
Descreve as saidas focais de um servico e emula a unidade funcional numa avaliacdo do ciclo
de vida, que é uma descricdo quantitativa do desempenho do produto/servico;

* Materiais
E a extensdo ambiental do componente de recursos-chave do modelo de negdcios canvas
- economico. A ideia é descrever os matérias usados e analisar o impato ambiental de cada
um dos materiais para verificar se estes podem ser substituidos por outros de menor impato.
Sempre que seja possivel quantificar é relevante. O ciclo de vida dos materiais tfambém é
importante analisar;

* Producao
Identifica as acdes que a organizacdo implementa para criar valor, e.g., pode envolver a
implementacdo de uma infraestrutura de IT, logistica, utilizacdo de de espacos de escritorio,
armazenamento, efc. A ideia € analisar as agdes essenciais e qual o seu impato ambiental para
cada uma das acdes, e.g., do processo produtivo;

* Distribuicao
Envolve o transporte de mercadorias (a semelhanca da camada econdémica), sendo importante
a analise da combinacdo dos modos de transporte, as distancias percorridas e os pesos das
cargas. Por outro lado, questdées de embalagem e logistica de entrega sdo importantes;

* Suprimentos e Terceirizacdo
Representam todos os outros materiais e atividades de producdo que sdo necessarios para o
valor funcional, mas ndo sdo considerados "essenciais” para a organizacao;

* A fase de uso
Concentra-se no impacto da participacao do cliente no valor funcional da organizacao, no servico
e/ou produto principal. Isso inclui manutencao e reparo de produtos quando relevante e deve
incluir algumas consideracdes sobre os recursos materiais e os requisitos de energia do cliente
durante o uso;

 Fim de vida

E quando o cliente opta por acabar com o consumo do valor funcional e muitas vezes envolve
questdes de reaproveitamento de materiais como reproducdo, reaproveitamento, reciclagem,
desmontagem, incineracdo ou descarte de um produto. Do ponto de vista ambiental, este
componente apoia a organizacao a explorar formas de gerir o seu impacto através da extensao
da sua responsabilidade para além do valor inicialmente concebido para os seus produtos. Cada
vez mais 0os governos obrigam as organizacdes a atuar de acordo com restricdes de substancias
e requisitos de reciclagem;

* |Impactos ambientais
Aborda os custos ecoldgicos das acdes da organizacao. Os indicadores de desempenho podem
estar relacionados a medidas biofisicas como emissées de COZ, saude humana, impacto
no ecossistema, esgotamento de recursos naturais, consumo de agua. Alguns indicadores
ambientais podem assumir a forma de métricas empresariais fradicionais;
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Beneficios ambientais

Generaliza o conceito de criacdo de valor, para além do valor puramente financeiro. Abrange o
valor ecolégico que a organizacgdo cria por meio de reducdes de impacto ambiental e até mesmo
valor ecoldgico positivo regenerativo. Do ponto de vista da sustentabilidade, esse componente
oferece espaco para que uma organizacdo explore explicitamente inovacées de produtos,
servicos e modelos de negdcios que possam reduzir o ambiente negativo e/ou aumentar o
positivo.
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2.3. Modelo de negocios canvas - social

O principal objetivo do Business Model Canvas - social (camada social) é avaliar como a organizacao
gera mais beneficios para as varias partes interessadas, nomeadamente com os principais impactos
sociais da organizacdo que derivam desses relacionamentos. Com esta analise pretende-se
compreender onde estdo os principais impactos sociais de uma organizacao e obter insights para
explorar novas formas de inovar as a¢cées e o modelo de negdcios da organizagdo para melhorar
seu potencial de criagdo de valor social. A Figura 2.3 apresenta o modelo de negdcio canvas -
social.

Social Stakeholder Buiness model Canvas

COMUNIDADES GOVERNACAO VALOR SOCIAL CULTURA SOCIAL UTILIZADORES

FINAIS
[
[ J
® o

T+

2>
N COLABORADORES

ESCALA DE
ALCANCE

IMPACTOS SOCIAIS BENEFICIOS SOCIAIS

igura 2.3 Modelo de negdcio canvas - social

onte:  https://sustainablebusinessmodel.org/2015/04/17/the-triple-layered-business-model-canvas-a-tool-to-

design-more-sustainable-business-models/
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Os nove componentes da camada social sdo os seguintes:

* Valor social
Esta relacionado com a missdo de uma organizagdo e como se concentra na criacdo de beneficios
para as partes interessadas e para a sociedade (de forma mais ampla). Uma compreensdo mais
ampla do valor social da empresa pode ser extrapolada através dos seus principios de negdcio
corporativo “para melhorar a qualidade de vida dos consumidores”;

* Colaboradores
Considera o papel dos funcionarios como parte interessada central da organizagcdo. Varios
elementos podem ser incluidos, e.g., quantidades e tipos de funcionarios, dados demograficos,
variagcdes salariais, género, etnia e educacao, dentro da organizacdo. Desenvolvimento de
programas orientados aos funcionarios de uma organizacdo - por exemplo, formacao,
desenvolvimento profissional, programas de suporte adicionais, etc;

* Governacao
Considera a estrutura organizacional e as politicas de fomada de decisdo de uma organizagao.
A governacao define com quais stakeholders uma organizacdo provavelmente se identifica e
envolve, e como a organizacdo é estruturada;

* Comunidades

Enquanto as relagbes econdmicas sdo construidas com parceiros de negdcios, as relacdes
sociais podem ser construidas com fornecedores e as comunidades locais. Ao interagir com as
comunidades, o sucesso de uma organizacao pode ser muito influenciado pelo desenvolvimento
e manutencdo de relacionamentos mutuamente benéficos. Um exemplo é considerar que se
uma organizacgao tiver apenas uma ou varias instalagcées localizadas na mesma area geografica,
pode haver apenas uma comunidade local. No entanto, se uma organizacdo possui instalacoes
em diferentes regides ou paises, cada comunidade (como uma parte interessada diferente), tem
diferentes necessidades e realidades culturais;

e Cultura social
Reconhece o impacto potencial de uma organizacdo na sociedade como um todo. Este
componente alavanca o conceito de valor sustentavel para reconhecer o impacto potencial de
uma organizacao na sociedade e através das suas acdes, esta pode influenciar positivamente a
sociedade;

* Escala de alcance
Descreve a profundidade e a amplitude dos relacionamentos que uma organizacdo constrodi
com seus stakeholders, por meio das a¢cdes ao longo do tempo. Por exemplo a capacidade de
desenvolver relacionamentos integrativos de longo prazo e com impacto que envolve a dispersao
geografica e como aborda as diferencas sociais, como a interpretacao local de acdes éticas e/
ou culturais, em diferentes culturas e paises;

» Utilizadores finais
E a pessoa que “consome” a proposta de valor. Este espaco preocupa-se com a forma como a
proposta de valor aborda as necessidades do utilizador final, contribuindo para melhorar a sua
qualidade de vida. E importante salientar que o utilizador final é o cliente (definido na camada
econdmica do modelo de negdcio), mesmo que o cliente no modelo de negdcio seja diferente
de consumidor final;
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Impactos sociais

Aborda os custos sociais de uma organizacao. Alguns dos indicadores mais comuns incluem
jornada de trabalho, patriménio cultural, saude e seguranca, ligacdo comunitario, concorréncia
leal, respeito aos direitos de propriedade intelectual; respeito pelos direitos humanos;

Beneficios sociais

S3ao0 os aspectos positivos de criagdo de valor social da acdo da organizacdo. Este componente
considera os beneficios sociais que advém das acdes de uma organizacdo. A semelhanca
dos custos sociais, os beneficios sociais tfambém podem ser medidos, e.g.,, o impacto no
desenvolvimento pessoal e no envolvimento da comunidade ao oferecer oportunidades de
formacao para os funcionarios e também para os fornecedores e até mesmo clientes.
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2.4. Ferramentas de software para

elaboracao de modelos de negécio
sustentaveis

Nesta seccdo referem-se algumas ferramentas de software que podem ser utilizadas para o
planeamento de modelos de negdcio.

O Canvanizer tem todo um pacote de software que poderd ser utilizado para pensar, planear e
desenvolver o modelo de negdcio.

A Altexsoft disponibiliza um template do BMC que permite fazer o preenchimento automatico de
cada um dos componentes.

O Visual Paradigm é uma ferramenta de software simples e muito visual, sendo muito interessante

para elaborar modelos de negécio (Figura 2.4).
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Figura 2.4 Ferramenta Visual Paradigm para elaborar modelos de negodcio canvas.
Fonte: hitps://onlinevisual-paradigm.com/pt/diagrams/features/business-model-canvas-software/
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O Praxie também é outro exemplo de uma ferramenta de planeamento para modelos de negdcio
(Figura 2.5).

Business Model Canvas
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Figura 2.5 Ferramenta Praxie para elaborar modelos de negdcio canvas.
Fonte: https://praxie.com/online-business-model-canvas-design-tools-templates/

O Strategyser é uma ferramenta que permite visualizar e analisar o modelo de negdcio e € muito
utilizada.

Existem outras ferramentas para planear modelos de negdcio e que seguem o mesmo conceitos
do BMC.
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2.5. Proposta de elaboracao dos modelos
de negocio sustentaveis

De acordo com a abordagem do AUDAX, na implementacdo das acdes de capacitagcdo e mentoria,
é utilizada a metodologia dos modelos de negdcio sustentaveis, envolvendo o modelo de camada
tripla. Quando sdo analisados cada um dos componentes do modelo de negdcio — econdmico,
sdo verificados os respetivos componentes na dimensao ambiental e social, i.e., correspondentes a
mesma "quadricula’, nos BMC nas varias dimensdes (Figura 2.6). Com esta abordagem, tem-se a
certeza que durante a fase de planeamento inicial, e fambém de optimizacdo do processo, nunca
é deixado para tras as componentes ambiental e social.

v

Figura 2.6 Componente nas varias dimensdes do BMC de tripla camada.

O Processo é repetido até que todos os componentes estejam preenchidos e discutidos nas 3
dimensdes.

Alguns exemplos de um prenchimento de BMC podem ser encontrados (https://www.thepowermba.
com/en/blog/business-model-canvas) para as empresas Zara, Neftflix, Industria do Vinho, Vintae.

Outros 10 exemplos excelentes podem ser visualizados em (https://blog.avada.io/resources/
business-model-canvas- examples.html). Um BMC, para o caso da Google, é mostrado em
(https://www.researchgate.net/ publication/301675127_Business_Model_Canvas_Google_Report).
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Depois da primeira fase, onde todos os componentes estdo preenchidos, é feita uma analise em
todos os componentes para entrarmos na fase da optimizacao, ainda em planeamento, depois de
discutida e ter o feedback. Este algoritmo é repetido ao longo das varias fases do planeamento e
na sua implementacao para levar o produto, processo ou servico para o mercado (Figura 2.7).

FASE 1

FASE N

— — —

Figura 2.7 Algoritrmo com "realimentacao” para o planeamento e implementacao nas varias fases para cada um
dos componentes, nas varias dimensdes do BMC de tripla camada.

Licdo a reter quando se esta a desenvolver um modelo de negdcio sustentavel no planeamento
e implementacdo considerando o BMC nas suas trés dimensdes (econdmico, ambiental e
social):
 Passo 1 (fase 1)

* Preencher o BMC econdmico, ambiente e social;

* Debater e registar destaques a efetuar;

+ Com base nos destaques proceder as alteracées do BMC nas 3 dimensdes.

* Passo 2 (fase 2)
* Modificar o BMC econdmico, ambiente e social em funcao das necessidades;
* Debater e registar alteracées a efetuar;
+ Com base nas alteracdes, proceder a atualizacdo do BMC nas varias dimensdes, ou
apenas numa dimensao.

¢ Passo N (fase n)
Durante a vida do projeto, ou negodcio, serd importante fazer a atualizacdo e ou validacéao
do BMC (ao longo do tempo), em instantes definidos (calendarizados para o efeito, com
periodicidade mensal, ou quando necessario). Esta deve ocorrer na trés dimensoes,
envolvendo a estrutra da startup e dos seus stakeholders, de acordo com a importancia
deles, para cada um dos componentes do BMC.

Este € um processo dinamico que acompanha a atividade da startup.

O BMC nas 3 dimensdes pode ser visto nos seguintes links:
- https://www.youtube.com/watch?v=DpnbgBD8bVA

(=) - https://www.youtube.com/watch?v=gVimMEI2u2w
- https://www.youtube.com/watch?v=fYhpfl_JIMU
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3. TIPOS DE MODELOS DE
NEGOCIO

De forma a facilitar a identificacdo do modelo de negécio mais adequado é
apresentado um conjunto alargado de tipos de modelos, com exemplos de
empresas que os adoptaram. Também sdo dadas algumas dicas para a escolha
do modelo de negdcio mais adequado.

Fotografia de Nathan Dumlao disponivel em Unsplash
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3.1. Tipos de Modelos de Negécio

Existem varios tipos de modelos de negdcio e nesta seccdo pretende-se dar uma visdo geral sobre
os tipos de Modelos de Negdcio mais utilizados (fundsnetservices, 2022).

Modelo de Negécio por subscricao

O modelo de subscricdo é um dos modelos de negodcios predominantes para empresas de
software. Quando feito corretamente, o modelo de subscricao é um modelo com muito valor para
o crescimento do negécio.

Este tipo de modelo de negdcio cobra aos clientes uma taxa recorrente - normalmente mensal ou
anual - para ter acesso a um produto ou servico. As receitas sdo cobradas de forma automatica.

Alguns exemplos de negdcios baseados em subscricdo, e.g., Netflix , Hulu, Disney+, HelloFresh,
Barkyn, entre outros.

Os negécios on-line e a utilizacao de ferramentas de IT sdo muito comuns apresentarem servicos
gratuitos e outros premium, mas ja com receitas de subscricao.
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©) Barkyn

IAPMEI

Barkyn

A Barkyn é uma empresa portuguesa que a partir de um modelo
subscricdo envia racao para animais de estimacao no conforto da sua
casa. O valor ndo inclui apenas a racdo. Inclui veterinario online que
esclarece duvidas e questbes sobre o nosso animal de estimacao,
através de um chat online. Toda a experiéncia & Unica e perfeita.
Junto com a racdo vem um brinquedo e uns snacks, melhorando a
experiéncia do cliente. A forma de pagar é rapida, facil e intuitiva, e a
recorréncia com gue se recebe a ragcdo em casa é calculada de acordo
com o peso do cao, idade e raca, com os ingredientes personalizados.
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Modelo de Negdcio por pacote

O modelo de pacote é um dos modelos que facilita a compra conveniente de varios produtos e/
ou servicos em "pacote”.

Alguns exemplos de empresas que usam o modelo de pacote sdo empresas de fast-food, e.g,,
McDonalds ou Burger King que oferecem refeicées completas.

Outros exemplos de empacotamento sdo pacotes de computador que oferecem monitor, mouse,
teclado e software pré-carregado a um preco uUnico.

As empresas podem optar por agrupar bens por varias razdes, incluindo eficiéncia de custos,
oportunidades de mercado para aumentar os lucros e estratégia competitiva.

Tendo em atencao uma estratégia competitiva, pode-se agrupar um produto/servico mais recente,
ou menos bem-sucedido, com o produto/servico mais forte como meio de abrir oportunidades em
novos mercados a produtos que tenham necessidade de tragcdo no mercado.

Um outro exemplo, na drea do software, sdo pacotes de varias ferramentas de soffware da mesma
empresa ou do grupo de empresas. Um caso muito conhecido é o software da Microsoft, em
que eles agruparam o Access e o PowerPoint com o Word e o Excel, que eram muito conhecidos
e de utilizacdo massificada. Ainda agruparam o Navegador de Internet com o sistema operativo
Windows (que ja era lider no mercado). Apds esta estratégia, apenas num ano aumentaram sua
participacado de mercado de 7% para 38%.

|
l
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Modelo de Negodcio Freemium

O modelo Freemium, apesar de ja ter aparecido a cerca de trinta anos, ficou com maior expressao
através das empresas que desenvolvem e vendem software. O modelo freemium funciona de
varias formas, mas a maioria das empresas oferece uma utilizacdo gratuita do produto/servigo
que envolve algumas funcionalidades e outra parte paga para outras funcionalidades de maior
intferesse.

O objetivo fundamental deste modelo é captar o interesse do consumidor, pelo servigco ou produto,
de forma a que possa entrar na opgdes pagas.

Alguns exemplos de empresas que utilizam esse modelo incluem Pandora (escuta gratuita com
anuncios e escolhas limitadas de musicas), Skype e Spotify.

Um outro exemplo sdo as empresas que oferecem software como servico (SaaS - Software as a

service) que preferem usar este modelo para oferecer uma utilizacdo gratuita do software (por um
periodo de experimentacdo de 30 dias) para convencer o cliente a fazer a subscricdo da ferramenta.

FREEMIUM

PREMIUM
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Modelo de Negécio Leasing

O modelo Leasing, apesar de ter mercados especificos pode ser um modelo muito lucrativo e de
utilizacdo massificada. Este modelo, basicamente consiste na aquisicdo de um produto/servico
pela empresa e esta aluga ao cliente por uma renda, tipicamente, mensal ou anual.

Alguns exemplos incluem empresas de aluguer de automoéveis, de casas de férias, entre outras.
Outras empresas que recorrem a este modelo incluem empresas de leasing de computadores
e equipamentos e empresas que alugam outros equipamentos para a indUstria e equipamentos
médicos, que muitas as vezes tém pacotes de manutencao incluidos.

Os modelos de leasing sdo interessantes, uma vez que permite aos clientes que precisam destes
produtos/servicos utilizarem sem terem de fazer investimento inicial (CAPEX) e transformar este
custo num custo operacional (OPEX).

Alguns exemplos sdo o sector dos veiculos que utiliza muito este tipo de modelo de negdcio.
Outros setores tém vindo a adotar este modelo, onde o consumidor vai utilizar em funcdo das suas
necessidades, nomeadamente em equipamentos na industria, agricultura, saude, construcao civil,
etc.
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Modelos de negécio de produto para servico

Os modelos de negoécio de produto para servico tém ganho popularidade porque permite que os
clientes comprem um servico em vez de um produto.

Alguns exemplos sdo empresas como UBER que tém tido enorme sucesso com este modelo. Um
cliente precisa ir do local A ao B, mas ndo tem um “produto” (transporte) para chegar la. A Uber
fornece o produto (transporte) através de um servico para alcancar um determinado resultado final
para o seu cliente.
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Modelo de negodcios de laminas de barbear

O Modelo de negécios de laminas de barbear assentam na venda muito econdémica do produto,
Mas 0s acessorios e os materiais de reposicao ja tfém um valor associado maior e que deixara

margem econdmica.

Alguns exemplos sdo empresas de fabricantes de impressoras que vendem a impressora de
forma muito econdmica e depois os tinteiros com valor dispendioso. Eletfrodomésticos e os seus
acessorios, muitas vezes assentam neste modelo.

I
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Modelo de Franchising

O Modelo de Franchising ¢ um dos modelos mais conhecidos pelo mundo inteiro, uma vez que na
restauracao, lojas de roupas e outros tipos de comércio € um modelo de negdcio muito presente.
Este modelo obriga a condicdes contratuais que se destacam por:

A transmissdo do direito de explorar a imagem de marca do franquiador (quem vende o
franchising) ao franquiado (quem compra e explora o franchising);

* A concessdo de licencas de uso de marcas e de uso de outros sinais distintivos do franquiador
ao franquiado, com a correspetiva obrigacdo de uso efetivo;

* A transmissdo do saber-fazer do franquiador ao franquiado;
* A obrigacao do franquiador prestar assisténcia técnica ao franquiado;
* A obrigacao do franquiado suportar um controlo do franquiador e o dever de este o exercer;

« A existéncia de uma contrapartida paga pelo franquiado ao franquiador (https://repositorio.
ucp.pt/bitstream/10400.14 /15474 /1/O0%20Contrato%20de%20Franchising.pdf).

Neste modelo a empresa que vende o franchising colabora ativamente com o comprador ao
nivel da obtencdo de financiamento, marketing e outras operagcdes comercias que conduzam ao
sucesso do negdcio. O comprador ird partilhar uma percentagem da margem com o vendedor do
franchising.

Alguns exemplos sdo o McDonalds, Subway, Starbucks, 7-Eleven, etc.
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Modelo de Crowdsourcing

O Modelo de Crowdsourcing baseia-se em receber informacdes, trabalhos, comentarios, sugestdes
de uma rede de pessoas diferentes com a utilizacdo da internet ou das varias redes sociais.

Esses tipos de modelos de negdcios permitem que as empresas possam ter acesso a uma rede
de especialistas sem contratar recursos para o desenvolvimento de varias tarefas.

Alguns exemplos de crowdsourcing sao a Doritos, que foi uma das primeiras marcas a usar o poder
do crowdsourcing na publicidade. Esta marca utilizou concursos com prémios que permitiam a
participacdo da sociado nos anuncios publicitarios da marca.

Este tipo de crowdsourcing, permitiu a Doritos reunir ideias inovadoras dos seus clientes e
transforma-las em relevancia e visibilidade para a marca.

Esse € um excelente exemplo de como utilizar o conhecimento e competéncia coletiva para criar
anuncios mais eficazes e eficientes.

Outro exemplo é a Starbucks que observou que os seus clientes mais criativos tinham o habito de
desenhar no copo branco descartavel das bebidas, produzindo artes inspiradoras. Neste sentido,
lancou concursos que icentivou os clientes a criar um design Unico para o copo, tirar uma foto e
compartilhar nas redes sociais.

A Lay’s envolveu os consumidores a definirem qual o sabor que gostariam para as préximas
batatas fritas.

O Airbnb é outro exemplo inspirador entre os modelos de crowdsourcing, que usa o conceito no
seu modelo de negdcio e acdes de marketing. A ideia era chamar os viajantes para visitar a cidade
e utilizar o Airbnb para conseguir alojamento.

O Waze se define como "o app de navegacao por crowdsourcing movido pela maior comunidade
de motoristas do mundo”.

O proéprio servico € um caso de sucesso, uma vez que usa os dados dos utilizadores para a
monitorizagdo do transito em tempo real em mais de 185 paises.

O Waze conseguiu criar uma gigantesca comunidade auto-organizada que contribui para manter
o servico no tfopo da categoria.

Outro exemplo é o Dicionario Oxford que € um dos casos de crowdsourcing mais famosos. Neste
modelo foram convocados milhares de voluntarios para ajudar na consfrugdo do dicionario em

1878.

Basicamente, os participantes recebiam uma letra do alfabeto e tinham que procurar todas as
palavras iniciadas com essa lefra nos seus livros.

Com essa iniciativa, formmam conseguido reunir mais de 400 mil verbetes, concluindo a obra em
1948.

Atualmente, a Wikipédia ¢ um outro exemplo bem-sucedido de enciclopédia construida a partir
do crowdsourcing, com milhares de colaboradores pelo planeta.
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Além de impulsionar os resultados das empresas, o crowdsourcing também traz grandes beneficios
para a sociedade.

Na area da saude, por exemplo, a abordagem tem sido aplicada para inovar a medicina e avancgar
na cura de doengas como o cancro.

O melhor exemplo é um dos casos do Dana-Farber/Harvard Cancer Center, em que cientistas
do instituto desenvolveram uma ferramenta promissora de inteligéncia artificial que consegue
automatizar o mapeamento do cancro do pulmao.

Para isso, eles contaram com oncologistas para construir o algoritmo com base em tfomografias
computadorizadas de pacientes.

Os médicos participantes tiveram que contornar manualmente os fumores em centenas de exames,
para que o sistema pudesse cruzar os dados e desenvolver padrées de automacao.

Assim, com a conftribuicdo coletiva e a ferramenta de |A é possivel identificar fumores nas
tomografias com elevada precisdo e de forma rapida, agilizando o tratamento e facilitando o
trabalho dos oncologistas (https://www.poderdaescuta.com/10-cases-de-crowdsourcing-com-
resultados-incriveis-2019/).

Oy Uy &=
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Modelo compra um e oferece outro

O Modelo compra um e oferece outro baseia-se na compra de um produto/servico é oferecido
outfro para uma causa social. Este tipo de modelo atrai clientes que pretendem ser socialmente
responsaveis ou gostam de retribuir. Este modelo permite que a empresa e os clientes participem
em esforcos filantrépicos com a aquisicdo de produto que desejam ou precisam.

Alguns exemplos de empresas que utilizam este modelo sdo Toms Shoes, Warby Parker e SoapBox.
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Modelo de distribuicao

O Modelo de distribuicao baseia-se numa empresa que pretende fazer a distribuicdo de produtos
fabricados por terceiras empresas. Este modelo pode ter distribuicdo em mercados especificos
ou a nivel global, dependendo do contrato de distribuicdo. O Modelo de Distribuicdo pode ser
diretamente ao consumidor ou a empresas que irdo comercializar diretamente aos consumidores.

Alguns exemplos de empresas que utilizam este modelo sdo a Worten, Fnac e outros distribuidores
e representantes nacionais, e.g.,, BMW, Audi, Volksagen, Peugeot, FIAT, etfc.
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Modelo de fabricacao

O Modelo de Fabricacao assenta em modelos de transformacao da matéria-prima em produto final
e na venda direta ao cliente ou a outras empresas que entram na cadeia de valor para fazer os seus
negocios. Esse tipo de modelo de negdcios também pode envolver a montagem de componentes
pré-fabricados para fazer um novo produto, e.g., a fabricacdo de automoveis, hardware de sistemas
de telecomunicacdes, equipamento multimédia, maquinas industriais, etfc.

Alguns exemplos sdo a Autoeuropa, Bosch, Nokia, Apple, Samsung, etc.
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Modelo de vendas por “atacado”

O Modelo de vendas por "atacado” é praticado por empresas que compram mercadorias por
atacado aos fabricantes e vendem aos clientes por um preco que cobre as suas despesas e
também gera lucro. Empresas com este modelo de negdécio podem comercializar em loja fisica e

também on-line.

Alguns exemplos envolvem empresas como Home Depot, Target e Nordstrom, etc.
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Modelo de negécio de afiliacao

O modelo de negédcio de afiliacdo, tipicamente é desenvolvido através de aplicagdes on-line,
garantindo o lucro com a venda de produtos de terceiros. Efetfuam o lucro através da margem que
tém com a venda de produtos ou servicos de uma dada empresa.

Os sites que promovem este tipo de modelo de negdcios divulgam os produtos ou servicos com
banners e outros meios de divulgacdo para aumentar o volume de vendas e, consequentemente,
o lucro.

IAPME]I 51



MODELOS DE NEGOCIO SUSTENTAVEIS

Modelo Dropshipping

O modelo Dropshipping compra ao fabricante ou ao distribuidor diretamente e vende aos clientes,
enviando o produto diretamente para estes, evitando fazer stock de produtos, evitando o risco do
stock e os custos de armazenamento. O dropshipping requer menos capital, € mais facil de iniciar
com baixas despesas gerais e 0 negdcio pode ser efetuado através de qualquer local (comunicando
com os fornecedores).

Alguns exemplos de empresas que tém como modelo de negdcio dropshipping sdao Oddity Mall,
Bidet Genius, Shipify.
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3.2. Processo de escolha do modelo de
negocio mais adequado para o hegocio
que se pretende criar

Com um conhecimento sélido sobre os varios tipos de modelos de negécios, € importante a
identificacdo do modelo de negdcio mais adequado para o negdcio que pretende iniciar. Neste
sentido, referem-se algumas recomendacdes (como resposta a algumas questdes) para identificar
o modelo mais adequado para o negdcio a criar:

O Cliente

Os clientes sdo a principal consideragcdo ao selecionar um modelo de negdcios apropriado.
E fundamental agregar valor & experiéncia geral do cliente e dos seus padrées de compra,
priorizando as suas necessidades e compreendendo como eles compram.

Algumas perguntas para as quais & necessario fer respostas ao decidir sobre o modelo de
negdcios mais apropriado para a startup:

* Quem sao os clientes reais? Divida-os do resto da populacao, dependendo de sua psicografia,
comportamento, geografia e demografia

* Quais sao os padrdes e comportamentos de compra dos seus clientes?

* O que sua startup visa atingir e oferecer?

+ Como os seus produtos ou servigos ajudam os clientes a resolver seus problemas?

* Que problema os seus produtos ou servicos resolve ou aborda?

As respostas devem ajudar a definir as qualidades e caracteristicas do cliente que pretende
captar.

A Proposta de Valor
Uma proposta de valor é a promessa de uma marca de fornecer beneficios tangiveis aos clientes.

Como a marca vai resolver o problema de um potencial cliente. e.g., o Uber ajuda as pessoas a
resolver problemas de reserva de taxi oferecendo taxis a medida das necessidades. O Google
introduz algoritmos que permite que as pessoas pesquisem quase fudo.

Neste sentido, é fundamental avaliar se o modelo de negdcios capitaliza a proposta de valor e
ajuda a descobrir como o cliente beneficia dos produtos e servicos e ao mesmo tempo como
ajuda em termos de vendas.

O Mercado

O préoximo elemento crucial € analisar o mercado que a starup visa atfingir. A criacdo de um
modelo de negdcios de acordo com uma necessidade especifica € essencial para o sucesso
a longo prazo. Primeiro, € essencial verificar se o publico-alvo esta interessado e disposto a
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comprar os produtos ou servigcos. Por outro lado, também é possivel perceber se a ideia inicial
que existe & adequada ao mercado, ou se o produto ou servico € mais adequado para um nicho
ou tipo de mercado diferente.

E importante ter muito conhecimento sobre a concorréncia e as abordagens que eles adotam
para permanecer no mercado.

Considere diferentes estratégias e técnicas que podem ser implementadas para se destacarem
na concorréncia e atfrair mais clientes. Também é de considerar clientes com potencial e mais
proximos das necessidades dos produtos ou servicos. Os clientes permitemn que perceba o
cenario competitivo.

* Escalabilidade
A escalabilidade refere-se a capacidade de uma empresa lidar e gerir as necessidades do
mercado para aumentar a margem de lucro e, ao mesmo tempo, aumentar o volume de vendas
(as unidades vendidas em um determinado periodo).

Embora seja recomendavel implementar a escalabilidade assim que o negodcio esteja a gerar
lucro, a visdo da empresa deve ser adptada para conseguir crescimento e sucesso com a
escalabilidade como um dos fatores essenciais para decidir sobre um modelo de negdcio.

* Custos
Os custos, ndo monetarios e monetarios, desempenham um papel central na escolha do
modelo de negodcios da startup. Supondo que a inicializagdo da empresa tem elevados custos
operacionais, ndo é possivel fransferir fodos estes custos para o cliente. Neste sentido é essencial
considerar uma abordagem estratégica para superar essa limitacdo, nomedamente maior
periodo de recuperacdo desses custos, ou partilha com investidores.

* Relacionamento com o Cliente
O crescimento do negdcio depende dos clientes. Neste sentido, & imperativo ponderar sobre
as seguintes questoes.
« Como é possivel adquirir clientes?
« Como consegue reter clientes?
« Como o negdcio pode ser desenvolvido com uma base de clientes fiéis?
Para uma startup, € necessario fomentar relacionamentos duradouros com os clientes e, ao
mesmo tempo, garantir a fransparéncia para um bom desempenho. Um cliente encontra os
produto ou servicos de uma startup e efetiva as compras, mas é fundamental que este possa
permanecer e divulgar a satisfacdo, sendo muito importante a oferta de servicos pds-venda,

descontos, adesdes, etc.

O modelo de negodcios tem que considerar o relacionamento e o foco nos clientes e potencias
clientes para gerar negdcio na empresa.
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Nota final

Um modelo de negdcios pode mudar ao longo do tempo, sendo essencial que este possa
garantir os objetivos de negdcio da startup e dos seus clientes (https://www.forbes.com/sites/
forbesbusinesscouncil/2021/08/25/a-checklist-for-selecting-the-right-business-model-for-your-

startup/?sh=23bf3b1b39a4).
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3.3. Dicas para o desenvolvimento de um
modelo de negdcio

Quando se pretende desenvolver um modelo de negdcio, convém pensar em algumas dicas para
o desenvolvimento deste. Neste sentido, indicam-se as principais dicas:

* Pensar e repensar no modelo de negdcio desde inicio facilita na analise e afinacdo das metas
para o negdcio, no crescimento sustentavel do negdcio e no lucro a obter;

* O modelo de negdcio obriga a fazer um plano do crescimento da empresa, da estrutura, dos
parceiros, das receitas e dos custos;

* Ao longo do negdcio voltar a pensar no modelo de negodcio e das afinagcdes necessarias e de
novas abordagens para o mesmo produto/servico ou outros derivados dos produtos/servicos
iniciais e que possam gerar novos modelos de negdcio de uma forma sustentavel;

* Considerar um modelo de negdcio sustentavel nos planos econdmico, mas também ambiental e
social e sempre que possivel considerar agdes de implementacao da circularidade, i.e., focando
na reutilizacdo, regeneracido e reciclagem dos produtos ou servicos e, consequentemente,na
amplificacdo da sua vida ufil.
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4. OS PRINCIPAIS DESAFIOS
PARA A CONSTRUGCAO DE
UM MODELO DE NEGOCIO

SUSTENTAVEL

Identificam-se desafios ao nivel da tecnologia, das competéncias e das
organizagdes. Também sdo identificadas respostas para potenciar a criacdo de
modelos de negdcio sustentaveis

Fotografia de Ramoén Salinero disponivel em Unsplash
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4.1. Os desafios da tecnologia

A profusdo e avanco das tecnologias € enorme e ocorre a uma velocidade elevada redefinindo
os modelos de negdcio e a forma como as empresas sdao geridas, produzem e intferagem com
o mercado, considerando aspetos relacionados com a sustentabilidade ambiental e do proprio
negocio. Neste contexto, sdo apresentadas algumas dessas tecnologias e a forma como estdo a
ser adotadas pelas empresas (Figura 4.1).

BIOLOGIA

SINTETICA

VEiCcuLOS
AUTONOMOS

MATERIAIS
AVANCADOS

PRODUCAO
E CONSUMO
SUSTENTAVEL

BLOCKCHAIN

REALIDADE
VIRTUAL E
AUMENTADA

IMPRESSAO

3D

INTERNET DAS
COISAS

Figura 4.1 - Tecnologias para a producao e consumo sustentavel,
Fontfe: Digital Transformation Scoreboard, 2018, EC, Directorate-General, Internal Market, Industry, Entrepreneurship
and SMEs
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Inteligéncia Artificial

A |A pode representar uma oportunidade Unica para a humanidade enfrentar problemas
socioambientais por meio de agentes estatais, intergovernamentais, profissionais, civis e
humanitarios. A |A pode ser utilizada numa ampla gama de setores e situagdes econdmicas para
conftribuir para a gestao de impatos econdmicos, sociais e ambientais e mudancas climaticas.

Alguns exemplos de aplicacdo incluem redes de energia distribuida limpa infundida com [A,
agricultura de precisdo, cadeias de suprimentos sustentaveis, monitoramento ou fiscalizacao
ambiental e melhor previsdo de desastres, bem como melhores maneiras de responder a eles.

Big Data e Analytics

As tecnologias big data e analytics tém a capacidade de (recorrendo a novas ferramentas,
arquitecturas e metodologias) analisar novos tipos de informacao de sensores, dudio e video, para
0s quais as plataformas tradicionais de gestdao de informacao ndo dao resposta. Sdo necessarias
novas ferramentas analiticas avancadas, que identifiguem, de forma automatica, comportamentos
e tendencias de negodcio, integrando modelos analiticos nos processos de negdcio das empresas,
que passam a desempenhar um papel central no desenho das estratégias de negdcio, com impacto
relevante no desenho das organizacdes, onde novas fungdes emergem.

Internet das Coisas (Internet of Things)

Um dos principais impulsionadores tecnoldgicos da producdo e consumo sustentavel é a loT, que
tornou possivel a comunicacao interconectada entre entidades fisicas. A Infernet of Things (loT) € a
interligacao heterogénea de dispositivos fisicos sensores, atuadores e unidades de processamento
inteligentes que permitem monitorizar e prever tendencias suportande a decisdo de forma eficaz e
eficiente. O setor da Industria utiliza a loT para melhorar a eficiéncia, detectar e prevenir problemas
antes que eles ocorram e manter produtos remotamente. A tecnologia também pode ser usada
para melhorar a experiéncia do cliente e construir fidelidade a marca . O principal valor agregado
pela loT decorre de sua capacidade de definir a localizacdo, condi¢cdo e disponibilidade dos ativos
gue monitoriza.

A loT possibilita os objetivos de monitorizacao de forma automatica e remota, garantindo a eficiéncia
dos recursos durante a colheita e producao, bem como no final de seu ciclo de utilizacdo. Assim,
o valor da loT é fundamental para a reducdo do impacto ambiental.

Realidade Virtual e Realidade Aumentada

As tecnologias imersivas, como realidade virtual (RV) e realidade aumentada (RA), foram usadas
pela primeira vez por retalhistas para promover os seus produtos e servicos aos clientes. No
entanto, os avancos em algoritmos de software e custos mais baixos em dispositivos AR/RV
tfornaram as tecnologias imersivas implantadas em uma ampla gama de aplicacdes nos Ultimos
anos. A implementacao da tecnologia RA/RV na indUstria centrou-se na orientagdo e formacao
de trabalhadores semiqualificados para realizar tarefas desafiadoras com eficiéncia. Na RA,
os espectadores podem experimentar uma cena dominante do mundo real em que as cenas
aumentadas de informacdes digitais geradas por computador ou coisas virtuais sdo sobrepostas
em objetos do mundo real. Além disso, a tecnologia RA permite que o utilizador experimente
modalidades sensoriais humanas, como visdo, sensacdo tatil e audicdo. Existem varias limitagcoes
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,mas o campo de visdo (FOV) stalvez seja o maior. Hoje, esses dispositivos tém um FOV de até
90 graus, em comparacdo com os 190 graus horizontais e 120 graus verticais da visdo humana
normal. Para que esses dispositivos criem as experiéncias imersivas que pretendem, eles devem
capturar o maximo possivel do FOV.

Os dispositivos RV/RA devem mostrar a imagem projetada num elevado FOV para o olho humano
para tornar a experiéncia mais imersiva, o que exige que dispositivos como fones de ouvido sejam
volumosos. O tamanho dos dispositivos torna improvavel e desconfortavel o uso prolongado
destes. A medida que o frabalho continua nessa area, ha muitas especificacées que precisam
ser alcancadas para superar as limitagées, noemadamente, o peso, brilho, qualidade de exibicao,
FOV, laténcia e, finalmente, a experiéncia do utilizador. A industria ird superar esses desafios nos
préoximos cinco a dez anos.

Blockchain

Os maiores desafios da Blockchain sao a Escalabilidade, Hackers e negociacao oculta, Complexo
de entender e adotar, Privacidade e Custos.

A Escalabilidade: A capacidade de gerir um elevado numero de utilizadores ao mesmo tempo
ainda € um desafio para a industria de blockchain. A tecnologia Blockchain envolve varios
algoritmos complexos para processar uma Unica transacao.

* Hackers e negociacdo oculta: Ainda falta a industria de blockchain um conjunto de supervisao
regulatoria, tornando-a um ambiente volatil e um alvo facil para manipulagdo de mercado.

+ Complexo de entender e adotar: A tecnologia Blockchain e as complexidades que envolve
tornam dificil, para um leigo, entender e compreender os beneficios. E necessario entender os
principios de criptografia. Outro ponto que dificulta a adocao do blockchain é que as instituicdes
financeiras sdo adequadas para fornecer gateways de pagamento seguros e outros servicos a
precos acessiveis em comparagdo com os custos incorridos com o blockchain.

* Privacidade: A tfecnologia Blockchain ainda precisa percorrer um longo caminho para ser adotada
em larga escala. O mecanismo de privacidade precisa ser remodelado de forma que permita
acesso restrito e seja acessivel apenas a pessoas autorizadas na visualizacdo.

* Custos: Blockchain é implementado geralmente para eliminar as despesas relacionadas a
terceiros e intermedidrios envolvidos no processo de fransferéncia de valores. Embora a fecnologia
blockchain seja bastante benéfica, ainda esta nos estagios iniciais de inovacao, tornando dificil
a integracdo de sistemas.

Materiais Avancados

Em geral, os materiais e sistemas precisam de ser menores, mais leves, mais fortes, mais resistentes
ao meio ambiente e mais duraveis. Novos materiais sdo necessarios e novos métodos ou materiais
equivalentes serdo necessarios. Ao mesmo tfempo, materiais novos ou de substituicdo terdo de
obedecer a restricées de impacto ambiental cada vez mais rigidas e amplas. Tecnologias de unido
para materiais incongruentes, e.g., metal com polimero terdo que ser desenvolvidas e validadas
para compreender o seu comportamento em aplicagdes diversas. Um dos principais desafios é
criar métodos para inspecionar, avaliar, reparar ou substituir componentes e materiais com falha.
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As propriedades de materiais como compdsitos, ceramicas, intermetalicos, etfc., tornam-se
ditadas pelo processo, ou mesmo pela escala e geometria (e.g., sistemas microeletromecanicos
ou dispositivos MEMS, revestimentos antirreflexo, nanocristais). Como os materiais normalmente
impulsionam o desempenho e aa fiabilidade do dispositivo/sistema, os recursos que medem as
propriedades criticas de engenharia sdo também necessarios.

A avaliacdo ndo destrutiva e os métodos de inspecdo também continuam a ser ferramentas
importantes para verificar se os resultados desejados foram alcangados. Caso contrario, € necessario
quantificar quais propriedades alcancadas e avaliar o impacto no desempenho geral e na fiabilidade
de materiais avancados.

Biologia Sintética

Atualmente, o desenvolvimento da biologia sintética enfrenta varios desafios, desde a definicdo
dos "componentes” da vida até a construcao de um sistema completo. Os principais desafios da
biologia sintética sao:

* Falta de descricdo de muitos componentes bioldgicos.
Um “componente” bioldgico pode ser qualquer coisa, como o objeto que pode codificar uma
sequéncia de DNA de uma proteina especifica. No entanto, o problema é que as caracteristicas
e funcdes de muitos "componentes” da vida ndo foram claramente descritas, e.g., quais sdo
suas funcdes? Estes tfém comportamento diferente em varias condi¢cdes de laboratorio?

O Centro de Registro de Componentes Bioldgicos Padrdo no MIT possui mais de 5 mil
componentes biolégicos para encomenda, mas a qualidade desses componentes ndo pode
ser garantida, porque ndo tém tempo suficiente para realizar esses componentes bioldgicos
descrito em detalhes.

Os bidlogos sintéticos apontaram que a complexidade torna dificil passar a descricdo detalhada
desses componentes do gene por um método normalizado.

A construcdo de sistemas bioldgicos é complicada e imprevisivel
Com o crescimento do biocircuito, o processo de construcao e teste também se tornou mais
dificil. Os investigadores precisam testar essas formas variantes geradas, uma a uma, para
encontfrar uma estrutura variante que possa aumentar suficientemente a producdo, tentando
realizar o objetivo de remover essas moléculas infermediarias toxicas.

e Teste de biocircuito é complicado e demorado
Mesmo que as funcdes de cada componente bioldgico ja sejam conhecidas, as funcgbes reais
podem ndo ser as esperadas apds a combinacdo dos componentes. Em comparacdao com o
processo de design de outras disciplinas de engenharia modernas, que é mais previsivel, os
bidlogos sintéticos sempre estiveram presos ao tedioso processo de tentativa e erro. Além disso,
tal processo requer uma grande quantidade de fempo enquanto os esforcos podem nao ser
satisfatorios.

A aplicacao pratica em larga escala da biologia sintética ainda leva mais fempo para ser alcancada.
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Veiculos Auténomos

Os principais desafios para desenvolver um veiculo autbnomo passa por fazer o veiculo aprender
sozinho e poder conduzir por si mesmo. Atualmente, a muitas experiéncias (protétipos e pilotos)
que tém vindo a ser desenvolvidos em ambiente controlado (sob a supervisdo humana e e
excelentes condicdes de estrada e ambiente), mas existem alguns desafios para o desenvolvimento
de veiculos totalmente auténomos. Neste sentido sdo identificados os seguintes desafios (https://
www.iiot-world.com/artificial-intelligence-ml/artificial-intelligence/five-challenges-in-designing-a-
fully-autonomous-system-for-driverless-cars/):

e Condicdes da estrada
As condicdes da estrada podem ser altamente imprevisiveis e variam da geografia. Em alguns
casos, existem rodovias largas lisas e marcadas e noutros, as condicdes da estrada estdo
muito deterioradas — sem marcacao de faixa. As pistas ndo sdo definidas, ha buracos, estradas
montanhosas e tuneis onde os sinais externos de direcdo ndo sdo muito claros e da mesma
forma.

¢« Condicdes meteoroldgicas
As condi¢cdes meteoroldgicas sdo um fator muito varidavel e que pode ter forte impato na acao
dos veiculos. Os veiculos auténomos necessitam funcionar em todos os tipos de condicdes
climaticas.

« Condicdes de transito
Os veiculos autbnomos tém de se deslocar em todos os tipos de condicdes de trafego e também
com a presenca de humanos e das suas emocgdes. O trafego pode ser altamente moderado e
auto-regulado, mas muitas vezes ha casos em que as pessoas podem estar infringindo as regras
de transito. Por outro lado, um objeto pode aparecer em condicdes inesperadas e é necessario
conduzir nessas condi¢cdes. Todos estes fatores tém impato no transito.

« Responsabilidade por acidentes
A responsabilidade por acidentes &€ muito importante. Quem é responsavel por acidentes
causados por veiculos auténomos? O software é o principal componente que conduzird o veiculo
e tomara todas as decisdes importantes. Os humanos a serem conduzidos nao estdo atentos a
conducao de um veiculo auténomo.

* Inferferéncia de radar

Os veiculos auténomos utilizam lasers e radares para navegacdo. Os lasers sdo montados no
teto, enquanto os radares sdo montados na carroceria do veiculo. O principio do radar funciona
através da detecao de reflexdes de ondas de radio de objetos proximos. Quando na estrada, um
carro emite continuamente ondas de radiofrequéncia, que sao refletidas pelos carros ao redor
e outros objetos préoximos a estrada, o fempo gasto para a reflexdo é medido para calcular a
distancia entre o carro e o objeto. Quando esta tecnologia € usada para centenas de veiculos
na estrada, um veiculo serd capaz de distinguir entre o seu préprio sinal (refletido) e o sinal
(refletido ou transmitido) de outro veiculo?

Robds e Drones

Os principais desafios da industria da robdtica, de acordo com a Science Robotics (https://www.
therobotreport.com/10-biggest-challenges-in-robotics/) sdo os seguintes:
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« Novos materiais, métodos de fabricacdo
Engrenagens, motores e atuadores sdo fundamentais para os robds de hoje. Mas esta em
desenvolvimento trabalho com musculos artificiais, robdtica leve e estratégias de montagem
que ajudam a desenvolver a proxima geracao de robds auténomos multifuncionais e com baixo
consumo de energia.

e Criacdo de robds inspirados na natureza

Robéds inspirados na natureza estdo sdo comuns em laboratérios de robdtica. A ideia principal
é criar robds que funcionem mais como os sistemas eficientes encontrados na natureza. A
utilizacdo de uma bateria para combinar a conversdo metabdlica, atuadores semelhantes a
musculos, material de auto-cura, autonomia em qualquer ambiente, percecdo semelhante a
humana e computacao e raciocinio.

Materiais que combinam detecdo, atuacao, computacao e comunicacao devem ser desenvolvidos
e compartilhados. Esses avancos podem levar a robds com recursos como suporte corporal,
reducdo de peso, protecao contra impactos, computacdo morfoldgica e mobilidade.

 Melhores fontes de enerqgia
Os robos, normalmente, sdo energeticamente ineficientes. Melhorar a duragcdo da bateria é uma
questao importante, especialmente para drones e robds moveis.

Muito trabalho estd em desenvolvimento para tornar os componentes de um robd mais eficientes
em termos de energia. Também é importante que os robds e os drones possam operar extraindo
energia da luz, vibragcdes e movimentos mecanicos.

Pesquisas também estdo sendo feitas para melhorar a tecnologia de bateria além das opcdes
de niguel-hidreto metalico e ion de litio atualmente disponiveis.

e Comunicacdo de robds em modelos de enxame
Os enxames de robds sdo complicados porque precisam sentir ndo apenas o ambiente, mas
também cada robd no enxame. Eles também precisam se comunicar com os outros robods,
enquanto agem de forma independente.

Os enxames de robds exigem que sua capacidade de comunicacdo seja incorporada nesse
ciclo de feedback. Assim, os loops de percepcao-acao-comunicacdo sdo fundamentais para
projetar enxames de robds.

« Navegacdo em ambientes ndo mapeados
As técnicas de mapeamento e navegacao continuardo a evoluir, mas os futuros robds precisam
ser capazes de operar em ambientes ndo mapeados e mal compreendidos.

Algumas das melhorias que precisam ser feitas incluem:

+ Como aprender, esquecer e associar memorias de cenas qualitativa e semanticamente;

+ Como superar mapas puramente geométricos para ter compreensao semantica da cena;

« Como raciocinar sobre novos conceitos e suas representacdées semanticas e descobrir novos
objetos ou classes, no ambiente por meio de aprendizagem e interacdes ativas.

Osrobos precisam ter niveis significativos de autonomia, levando a automonitoramento complexo,

auto-reconfiguracdo e reparo, de modo que ndo haja um uUnico ponto de falha completa, mas
sim uma degradacdo graciosa do sistema.
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A |A que pode raciocinar

A |A é a "tecnologia de base para a robdtica”. A chave é combinar o reconhecimento avancado
de padrdes e o raciocinio baseado em modelos para desenvolver uma |IA que possa raciocinar
e ter bom senso. A |A que pode aprender tarefas complexas por conta préopria, com dados
minimos de treino, também é critica.

Interfaces cérebro-computador

As interfaces cérebro-computador permitem que alguns dispositivos e maquinas sejam
controlados pela sua mente. Estas interfaces podem ser bastante Uteis para aumentar as
habilidades humanas no futuro, mas desenvolver a tecnologia para uma adocdo mais ampla é
o desafio. O equipamento para detetar sinais cerebrais é caro e pesado, e o processamento de
dados pode ser complicado.

Robds sociais para ligacdo de longo prazo

Os seres humanos sdo, geralmente, habeis em interpretar o comportamento social. Os robods
nao sdo. Os trés maiores desafios da construcdo de robds sociais sdo a modelagdo da dinamica
social, a aprendizagem de normas sociais e morais e a construcdo de uma teoria robdtica da
mente. Os robds sociais de hoje foram projetados para interacdes curtas, que ndo é como as
relacées humanas funcionam. Os robds sociais devem expandir os compromissos instantaneos
para relacionamentos de longo prazo.

Robdtica médica com mais autonomia

De cirurgia minimamente invasiva, otimizacao hospitalar a resposta de emergéncia, proteses e
assisténcia domiciliar, a robdética médica representa um dos setores de mais rapido crescimento.
O desafio é construir sistemas fidveis, com maiores niveis de autonomia. Um desafio de longo
prazo é permitir que um cirurgido supervisione um conjunto de robds que podem executar
etapas de procedimento de rotina de forma auténoma e chamar cirurgides apenas durante
etapas criticas especificas do paciente. O desafio mais significativo de automatizar qualquer
tarefa clinica é a possibilidade de antecipar, detetar e responder a todos os modos de falha
possiveis.

Etica

Os problemas éticos sdo identificados em cinco tépicos:

» Tarefas sensiveis que devem exigir supervisdo humana podem ser delegadas inteiramente a
robds;

* Os humanos ndo assumirao mais a responsabilidade por falhas;

* O Desemprego e desqualificacdo da forca de trabalho;

« A |A pode corroer a liberdade humana;

» A utilizacdo da IA de formas antiéticas.

Desafios para a industria de impressao 3D

Atualmente, os desafios da industria da impressdo em 3D estdo relacionados com equipamentos,
materiais, repetibilidade e pds-processamento. Importa também salientar que a falta de normas,
diretrizes de design e talentos qualificados também é um desafio importante nesta area. Além
disso, é importante tratar de femas relacionados com a sustentabilidade.
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4.2 Os Desafios das Competéncias

As competéncias digitais sdo uma prioridade
importante para a Europa. O Parlamento Europeu
e o Conselho da Unido Europeia chegaram a um
acordo politico provisério em fevereiro de 2019
sobre o primeiro programa Europa Digital, no qual
serdo investidos 9,2 bilhdes de euros entre 2021-
2027 em varias areas digitais: computacao de
alto desempenho (HPC), IA, e ciberseguranca,
competéncias digitais avancadas e a garantia do
amplo uso e implantagdo de tecnologias digitais
na economia e na sociedade, a fim de fortalecer
a lideranca tecnoldgica europeia. Também serao
atribuidos 700 milhdes de euros para garantir a

forca de trabalho atual e futura nos paises da
UE.

As empresas tem vindo a enfrentar constantes
desafios que necessitam de considerar nos
seus modelos de negoécio. O desenvolvimento
de novas competéncias de gestao, pessoais e
técnicas (Figura 4.2), é importante para que
os frabalhadores tenham competencias mais
qualificadas.

Relativamente as competéncias de gestao,
podemos identificar a gestdao de equipas, o
conhecimento de técnicas de planeamento,
entre outras (Figura 4.3).
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Competéncias de Gestao

Competéncias Técnicas
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Competéncias Pessoais

Figura 4.2 - Tipos de Competéncias para Potenciar os
Modelos de Negdcio

Competéncias Pessoais

Resolucao de
Problemas e
Tomada de
Decisao

Conhecimentos

de Negocio
Gestao de Projetos

Figura 4.3 - Tipos de Competéncias para Pofenciar os
Modelos de Negocio
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As competéncias pessoais alteram o desempenho do individuo porque se refletem no conteddo
de seu trabalho (Figura 4.4).

PENSAMENTO COMPETENCIAS

CRITICO E ANALITICO RELACIONAIS INTECRIDADE EROFISSIONALISMO

ADAPTACAO/

COMUNICACAO

INICIATIVA (TECNICA/CORRENTE)

FLEXIBILIDADE CONFIANGA

APRENDIZAGCEM AO
LONGO DA VIDA

Figura 4.4 - Tipos de Competéncias pessoais para pofenciar os Modelos de Negadcio

As competéncias relacionais e emocionais sdo a chave para o sucesso de um profissional. No
entanto, a digitalizacdo e as organizacdes trazem novos recursos e atividades para serem realizadas.
Assim, as competéncias digitais irdo moldar o futuro e terdo impacto nas sociedades, organizacdes
e cidadaos. Algumas dessas competéncias estdo apresentadas na Figura 4.5.

TECNOLOGIAS DE BASES DE DADOS E REDES, WIRELESS E DESENVOLVIMENTO
INFORMACAO APLICACOES APLICACOES MOVEIS DE SOFTWARE

SUPORTE AO TECNOLOGIAS
CLIENTE (INTERNO E DIGITAIS E REDES COMPLIANCE
EXTERNO) SOCIAIS

GESTAO DO RISCO E

SEGURANCA

Figura 4.5 - Competéncias digitais para poftenciar os Modelos de Negodcio
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4.3. Os desafios das organizacoes

As organizacdes enfrentam assim diversos desafios, na definicdo ou redefinicdo dos seus modelos
de negdcio, considerando fatores de sustentabilidade como:

a. A nivel ambiental

O replaneamento do uso de energia fendo em conta a minimizacao do consumo;

* Oredesenho de produtos e servigos de forma a minimizar a utilizagcdo de materiais ou reciclagem
de materiais;

* O replaneamento do uso da dgua de forma a minimizar os consumos e maximizar a reutilizacao;

* A reducao do desperdicio através de reciclagem ou reutilizacdo de desperdicios ou venda dos
mesmos a outras organizagoes;

* O uso de energia renovavel.

b. A nivel econédmico e financeiro

* volume de negodcios e exportacdes.

c. A nivel da criacdo de politicas sociais para os seus trabalhadores

» Caracteristicas do emprego e das condi¢cdes de trabalho.
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4.4. Respostas para potenciar a criacao de
Modelos de Negdcios Sustentaveis

Para a criagcdo de Modelos de Negodcio Sustentaveis as empresas podem recorrer a um conjunto
de respostas que privilegiam a eficiéncia na utilizacdo dos recursos naturais, minimizando o
desperdicio e mantendo os recursos dentro da cadeia econdmica durante mais tempo, através
da ideia de "Reutilizacdo, Recuperacdo, Renovacdo e Reciclagem” dos materiais gerados pela
matérias-primas primarias, para posteriormente reentrarem no circuito econémico como matérias-
primas secundarias.

A medida que as alteracdes climatéricas aumentam a pressdo sobre os cidaddos e empresas,
alterando habitos de vida e modelos de negdcio, a inclusdo dos temas ambientais no seio do debate
econdmico tem sofrido também um consideravel aumento. Acresce a importancia na valorizagdo
do papel dos recursos e servigcos presentes no ecossistema do modelo de funcionamento das
economias modernas, que passa em grande medida pela utilizacdo das energias renovaveis e
pela substituicdo do conceito de fim-de-vida da economia linear por novos modelos circulares de
renovacao, reutilizacdo e reparacado dos recursos.

Neste contexto, a UE fem um conjunto de propostas de apoio a infroducao de Modelos de Negdcio
sustentaveis, desde os processos de producdo, consumo e gestdo de residuos, reforcando a
importancia da reutilizacdo de plasticos, o combate ao desperdicio alimentar, a recuperacao de
mMatérias-primas essenciais, a gestdo dos residuos provenientes do setor da construcdo e demolicao,
a utilizacao eficiente de biomassa e produtos de base bioldgica, bem como medidas horizontais
em dominios como a eco-inovacao e o investimento.

Em Portugal, esta estratégia encontra-se implicita no Programa Portugal 2030, o qual tfem como
objetivo o crescimento inteligente, sustentavel e inclusivo, prosseguindo a Estratégia Europa 2030.
Neste ambito especifico, as politicas a desenvolver pretendem a promocao do desenvolvimento
sustentavel, numa oética de eficiéncia na utilizacdo dos recursos. Pretende-se, ainda, que a plena
aplicacao destas politicas conduza a transformacao das cidades em polos habitacionais sustentaveis
e infeligentes, através da ufilizacdo de materiais sustentaveis e da promocao da mobilidade
sustentavel.

O Compromisso para o Crescimento Verde (CCV) é outro importante elemento estratégico,
que pretende fomentar em Portugal um crescimento econdmico verde com impacto nacional e
visibilidade internacional, estimulando as atividades econdmicas verdes, promovendo a eficiéncia no
uso dos recursos e contribuindo para a sustentabilidade. Para este efeito, o CCV define um quadro
estratégico, sustentado por trés dimensées-chave: o crescimento, a eficiéncia e a sustentabilidade.
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5. CASOS DE ESTUDO

Com o objetivo de poder inspirar os potenciais empreendedores sdo abordados
seis casos de empresas nacionais e internacionais com modelos de negodcio
sustentaveis. Também sdo identificadas algumas organizacdes com iniciativas de
sustentabilidade.

Fotografia de Jason Goodman disponivel em Unsp
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5.1. Nacionais

Trés exemplos de negdcio sustentaveis em Portugal (e.g., IKEA, Nam Mushroom e Revigrés, nas
areas do mobiario & decoracao, agroalimentar e cerdmica, respetivamente) sdo apresentados nesta

secgao.

TPDO ZIZRD

IAPMEI

DO ZERO

Tipo de Industria: Servicos
Empresa criada com valores sustentaveis

Loja online criada em Novembro de 2020, assente nos seguintes
pilares que norteiam a economia circular:

REDUCAO

Ao utilizarern um carro elétrico para realizar a entrega das
encomendas na zona de Lisboa, evitam a libertacdo de mais de 1
tonelada de COZ2

* Desde o primeiro dia que todas as entregasfeitas por transportadora
incluem compensacao carbodnica, através de uma carrinha elétrica

* 50% dos produtos sao produzidos em Portugal e /2% na Europa. A
prioridade sdo opcdes boas para o ambiente e para os clientes, que
sejam produzidas na Europa. Sé quando ndo é possivel, procuram
marcas e produtos feitos de modo transparente e responsavel fora
da Europa

+ Ponto de recolha de alguns residuos dificeis de reciclar. Recebem
no armazém: Guarda-chuvas estragados, Rolhas de cortica, Escovas
de dentes e cerdas de escovas de plastico, e Oleo Alimentar Usado

REUTILIZACAO

Reutilizam tfodos os materiais que se apresentem devidamente
higienizados e em bom estado para utilizar nas encomendas, seja
para enviar o conteddo das mesmas, seja para encher o granel de
diversos produtos que fazem parte do nosso catadlogo. Incentiva-se
(numa logica de economia circular e comunidade) os clientes a
entregarem caixas, sacos e embalagens que se encontrem em bom
estado, quer afravés de uma visita ao armazém, quer através do
sistema de logistica inversa.

RESPONSABILIDADE

Encaram a responsabilidade como sua missao. Esta responsabilidade
vem também do facto de o inicio do projeto ter iniciado com a
Educacdo. Antes de ser uma loja, ja éra um blogue, uma comunidade
no Instagram da soécia-fundadora e um podcast dedicado a
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sustentabilidade. Mantem-se esse sentido de missdo desde o inicio
e, agora, na Loja Do Zero, usa-se a oportunidade do consumo para
esclarecer os aspetos relacionados com a importancia de reduzir o
consumo e, por outro lado, que este seja mais responsavel.

« Garantem salarios justos e em condi¢cdes dignas. O salario mais
baixo € mais de 20% acima do salario minimo nacional e a relacao
entre o saladrio mais baixo e o0 mais alto é apenas do dobro (quando,
em Portugal, a média é cerca de 10 vezes superior)

« Oferecem flexibilidade horaria e laboral a equipa (sempre que o
cargo permita), para conseguirem agilizar a vida pessoal do melhor
modo ou mesmo para descansar em dias em que a saude fisica
ou mental estiver fragilizada, e.g., nos dias de menstruacao, entre
outros

* Criangas e animais sao bem-vindos ao armazém. Sempre que a
equipa assim o desejar, pode levar os filhos para o trabalho, até
para facilitar a amamentacdo de bebés e criancas lactentes. Ainda
assim, incentiva-se que facam uso dos direitos plenos relativamente
as licencas parentais.

» Fizeram a sua primeira contratacdo através da Academia SEMEAR
(https://semear.pt/semear-academia/).

« Para além da contratacdo dentro da comunidade LGBTQI+, faz-se
questao de que as suas comunicacdes sejam neutras e inclusivas.

« Em 2021 doaram um valor total de 8547,37€ para instituicdes
sociais e ambientais: Ocean Alive (sdo padrinhos de uma pradaria
marinha), Verde Associacdo, SEMEAR, Just a Change, AMAL.

« Em Novembro de 2021, iniciaram uma parceria com a GoParity
para serem investidores em projetos de impacto, comprometendo-
se a investir O,21€ de cada encomenda em projetos de impacto
social e ambiental

* Trabalham continuamente com os fornecedores para melhorar
processos e diminuir o desperdicio e a pegada carbodnica das
operagdes em comum. Isto passa por pediralteragdes de packaging,
de modo que utilize menos material e seja mais facilmente
reciclavel, com produtos portugueses nas suas embalagens e
criacdo de circuitos de devolucao de embalagens, entre outros.
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Nam Mushroom

Tipo de Industria: Agroalimentar
Empresa criada com modelo de negdcio circular

A NAM é uma empresa de Economia Circular, que reaproveita
borras de café para plantar cogumelos e gerar valor econémico a
partir deles. Faz isso sempre com uma preocupacao social. O que
comegou numa pequena instalacdo em Lisboa acabou por se tornar
a primeira quinta urbana de Economia Circular em Portugal. Nesta
quinta de Economia Circular, as borras de café transformam-se
em cogumelos organicos. Em 2019, estabeleceu-se uma parceria
entre a multinacional porfuguesa Delta Cafés e a NAM, projeto que
procura aliar viabilidade econdmica a sustentabilidade ecoldgica.
Os cogumelos da Urban Mushroon Farm podem ser adquiridos em
mercados de Lisboa ou diretamente na quinta urbana, em Marvila,
onde a NAM desenvolveu um "faca vocé mesmo” que reduz o tempo
de incubacao e de frutificacdo de, habitualmente, seis semanas, para
uma semana. Um dos kits deste processo caseiro permite produzir
Pleurotus (cogumelos) em casa, incluindo o substrato, tendo apenas
de se garantir o processo de humidificacdo. O outro kit possibilita a
producdo de cogumelos, alimentando-os com borras de café.
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Revigres

Tipo de Industria: Ceramica
Empresa adaptada a padrées sustentaveis

A Revigrés, criada em 1977, é empresa de fabricacdo de pavimentos e
revestimentos ceramicos, que possui certificacdo ambiental, segundo
o referencial normativo da ISO 14001:2015, definindo na sua politica
ambiental o objetivo de integrar a melhoria continua do desempenho
ambiental das suas atividades, cumprindo as obrigacées de
conformidade, prevenindoapoluicdoeprotegendooambiente. Amarca
apresenta varias colecdes certificadas com Declaragcdes Ambientais
de Produto, segundo a Norma ISO 14025 (Tipo lll), compativeis com
os Sistemas de Certificacdo da Construgdo Sustentavel BREEAM
e LEED, que quantificam o seu impacto ambiental. Com aposta no
design circular, a Revigrés colocou no mercado o REVICOMFORT,
um pavimento ceramico amovivel e reutilizavel, que ndo necessita
de colas, nem de cimentos, nem de mao-de-obra especializada,
podendo ser imediatamente utilizado apds aplicagao.

Em termos de desempenho, algumas das metas a atingir sdo:

* A valorizacdo de 98% dos residuos do processo, incorporados
diretamente na producao e noutros processos fabris;

* O privilegiar constante da valorizacdo em detrimento da deposicao;

* A opcdo pelo ECODESIGN: um plano e processo produtivo mais
eficiente que permite uma reducado nos impactos ambientais;

* A reutilizacdo da totalidade das dguas residuais industriais;

« A gestdo das emissdes de CO2 e implementacdao de medidas
para a sua reducdo;

* A utilizacdo de matérias-primas inertes e consequente reducdo de
residuos perigosos;

* A implementacdo de um plano de racionalizacdo energética dos
processos e equipamentos;

« A utilizacdo de embalagens recicladas na sua totalidade e paletes
tratadas;

« A producdo de energia elétrica afravés de painéis fotovoltaicos
com vista a utilizacdo de energia limpa.
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5.2. Internacionais

Trés exemplos de negdbcio sustentaveis Internacionais (e.g., Too Good to Go, Signify e UPS, nas
areas Agroalimentar, energia e logistica e abastecimento, respetivamente) sdo apresentados nesta

secgao.

Too Good To Go

IAPMEI

Too Good to go

Tipo de Industria: Agroalimentar
Pais: Dinamarca
Criada com o objetivo de combater o desperdicio alimentar

Fundada em 2015, a Too Good To Go salvou a sua primeira refeicao
em Copenhaga em marco de 2016. A ideia inicial dos fundadores
foi focar nos alimentos que seriam desperdicados ao final de um
buffet. Quando desenvolveram esse conceito, eles rapidamente
perceberam que isso poderia ser estendido para todos os tipos de
fornecedores de servicos alimentares, como restaurantes, cafés,
padarias e hotéis. A loégica da Too Good To Go é simples: ligar
consumidores com negoécios cujos produtos ndo foram vendidos e
seriam descartados. Atualmente, o seu sucesso pode ser medido
uma vez que foi expandido de uma cidade para 15 paises. A Too
Good To Go, chegou a Portugal em outubro de 2019 e hoje ja faz
parte do dia a dia de cerca de 10% dos portugueses. Na aplicacdo os
utilizadores encontram um leque diversificado de estabelecimentos
da area alimentar, que disponibilizam o seu excedente, na forma de
Magic Boxes. Um conceito que se traduz numa selecdo de produto
alimentar excedente (de um determinado estabelecimento) que pode
ser adquirido, através da App, por cerca de 1/3 do seu valor habitual.
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7 ®ignify =™
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Tipo de Industria: Energia
Pais: Holanda

Baseado no principio do product as a service, a Signify disponibiliza
no mercado um servico pay-per-lux, que permite que o consumidor
adquira iluminacao, sendo que a empresa continua a ser a proprietaria
das lampadas. Assim, quando necessario, a empresa € responsavel
por reparar ou substituir as [ampadas, garantindo a disponibilizagcdo
do servico. A ideia foi inicialmente desenvolvida pela Turntooe e pela
Philips. Atualmente, a Signify lidera a inovacao em iluminacdo LED e
estd na vanguarda dos sistemas e servicos de iluminacdo, recorrendo
a internet of things(loT). A Signify garante que, apds a reciclagem,
92% dos materiais das lampadas usadas sdo recuperados, podendo
ser utilizados na producao de novas lampadas e 81% na producao de
luminarias.

O quinto ano da Signify, no Dow Jones Sustainability Index, confirma

a sua lideranca em sustentabilidade, ao melhorar a sua pontuacao na
Avaliacdo de Sustentabilidade Corporativa 2021 da S&P Global.
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UPS

Tipo de Industria: Logistica e Abastecimento
Pais: Estados Unidos da América
Adaptou o modelo para objetivos ambientais

Em 2019, as atividades de transporte representaram quase 30%
das emissdes de gases de efeito estufa (GEE) dos EUA. Para uma
empresa como a UPS, que distribui mercadorias entre regides, as
atividades de transporte representam a maior parte das emissdes de
GEE. Como resultado, aumentar a eficiéncia do transporte é crucial
para que organizacdes como a UPS permanecam sustentaveis. Como
solucado, a UPS adotou um sistema de |A chamado ORION que é um
optimizador de rotas que visa minimizar o numero de voltas durante
a entrega.

O ORION economiza cerca de 45 Milhdes de litros de combustivel
da UPS por ano, o que significa que, além dos beneficios financeiros,
diminui a pegada de carbono da UPS em 100.000 toneladas por
ano, ou o equivalente a remover mais de 20.000 carros das estradas.

Existem sistemas de otimizacdo de rotas de nuvem publica que as
empresas podem implantar sem construir hardware. Essas ferramentas
ajudam as empresas a usar o software como um servico, através da
subscricdo de uma assinatura.
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5.3. Empresas que se téem destacado com
iniciativas de sustentabilidade

Esta seccdo refere varias empresas que se tém destacado ao nivel das iniciativas de sustentabilidade.

Classificada como uma das corporagdes mais sustentaveis do mundo (Corporate Knights Global
100) é campea verde ha mais de duas décadas, a Schneider Electric oferece solucdes de tecnologia
e energia para ajudar as empresas a reduzir suas pegadas de carbono. A Schneider acelerou os
seus compromissos climaticos para gerar 80% de "receitas verdes” até 2025 e ajudar os clientes
a evitar até 800 milhdes de toneladas de emissdes.

A refinaria finlandesa Neste é pioneira em solugdes para combustiveis convencionais e alternativas
de refino de plastico e outros materiais. Em marco, a Neste anunciou um investimento de Mil
milhées de ddlares numa joint venture com a petrolifera norte-americana Marathon Petroleum que
ira tornar a primeira e Unica fabricante de combustiveis renovaveis do mundo com capacidade
global.

A empresa de energia dinamarquesa Orsted revolucionou a indUstria de energia na fentativa de
reduzir os efeitos das alteracdes climaticas e atualmente é a maior produtora mundial de parques
edlicos. A Orsted alcancou a meta liquida zero.

No setor aéreo, a JetBlue estd na vanguarda da neutralidade de carbono por meio da compensacao
das emissdes, devido ao investimento em projetos florestais, de captacdo de gas de aterro, solar e
edlico. A companhia aérea alinhou-se com o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 13 da
ONU (Acao Climatica) e estd a explorar opcdes de combustivel renovaveis para a frota de aviagao.

As empresas de desporto, Nike e a Adidas contribuem com estratégias de sustentabilidade nos
seus modelos de negdcio. A Nike envidou-se na reducao do desperdicio e na utilizacdo da energia
renovavel e a Adidas criou uma cadeia de suprimentos, comprometendo-se que, até 2025, nove
em cada 10 artigos da Adidas serao feitos de materiais sustentaveis.

A Unilever e a Nestlé assumiram grandes compromissos: A Unilever tem como meta emissdes
liquidas zero de seus produtos até 2039 e a Nestlé comprometeu-se a atingir emissées liquidas
zero de gases de efeito estufa até 2050 e ter embalagens 100% reciclaveis ou reutilizaveis até
2025.

Walmart, IKEA e H&M atuam nas cadeias de suprimentos para reduzir o desperdicio, aumentar a
produtividade dos recursos e otimizar o uso de materiais. O Walmart prometeu que, até 2040, ira ter
emissodes zero em todos os veiculos e fara a transicdo para refrigerantes de baixo impacto. O IKEA
estd na senda da energia renovavel em toda a cadeia de valor e a H&M assumiu o compromisso
da utilizacdo de 100% reciclado ou materiais sustentaveis até 2030.
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Na biofarma, a Biogen e a Novo Nordisk tém desenvolvido agcdes para eficiéncia energética, reducao
de residuos e outras medidas ecoldgicas. A Biogen teve a estratégia de definir a remuneracao dos
funcionarios e da administracdo para metas ESG e a Novo Nordisk comprometeu-se a emissoes
liquidas zero até 2045.

A Pepsi e a Coca-Cola estabeleceram metas ambiciosas para embalagens reutilizaveis e
recarregaveis, além de melhorar o reabastecimento de agua.

Ao nivel de empresas nacionais considera-se os seguintes exemplos (https://www.joana-moreira.
com/marcas-portuguesas-sustentaveis/):

Com sede em Vila Nova de Famalicao, a Baseville ¢ uma das marcas de roupa sustentavel em
Portugal. A marca tem como objetivos reduzir a quantidade de recursos virgens dos seus produtos
e eliminar os microplasticos.

A empresa combina a consciéncia ambiental e elegancia, tendo duas caracteristicas que se
destacam:

* Colecodes elaboradas para diferentes estagcées e anos;

* Reciclagem e revenda de pecas antigas, evitando que se tornem lixo;

+ Utilizacdo de embalagens recicladas.

Entre as marcas de calcados sustentaveis, a Wayz apresenta produtos produzidos de forma ética
e com materiais responsaveis, isto €, biodegradaveis e reciclados.

Tudo é feito de forma local e nacional, desde o design a producao. Para além disso a marca ainda
tem o minimo de infermediarios e uma estrutura de custos flexivel, levando a que o calgcado seja
de qualidade, duravel e a precos justos.

A marca ainda contribui para as comunidades locais doando 1% das suas vendas a ONG SAOM.
Recentemente lancou um modelo 100% vegan e reciclado chamado The Grit.
A Naz é uma das marcas de roupa sustentavel em Portugal que se destaca pela variedade de
produtos, mas também pelo facto de terem disponivel o servico "SELL 1 BUY 1" que permite aos
clientes descobrir quanto valem os seus artigos usados e frocar por novos.
No processo de fabrico pode adotar diferentes caminhos, no entanto todos sdo ecoldgicos:

+ Utilizacdo de excedentes de fabricas portuguesas;

* Criacao de fecidos ecolégicos a partir de fibras organicas ou sustentaveis;

* Criacao, junto de empresas téxteis, de tecidos e malhas com fios reciclados.

A marca de 6culos Cuscuz tem o6culos de sol e brincos, ambas as pecas sdao atemporais e sem
género.

O mais interessante € sem duvida a origem dos seus materiais... tudo a partir de moveis, camas,
bancos e desperdicios de fabrica.
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A Alma de Alecrim destaca-se pela versatilidade do seu catalogo. Uma loja online aveirense, com
os produtos:

* Desinfetantes;

* Mochilas;

* Saco de viagem;

* Garrafa térmica;

+ Copos;

* Brinquedos;

* Capa de chuva;

* Escova de dentes de bambu

A Nam é um projeto que transforma borra de café em cogumelos. A Natan acredita que o
desperdicio ndo deve existir, e assim criou um modelo de negdcio circular e com impacto positivo.

Criou uma quinta urbana em Lisboa onde produz os seus cogumelos. Funciona em parceria com
a Delta. a Nam recolhe as borras de café, mistura-as com palha e sementes de cogumelos.

A Marita Moreno € uma marca que repensou a sua forma de producao. Foi criada em 2011, mas
apenas em 2018 se tornou uma marca eco-friendly. Para isso, insere na sua producdo materiais
naturais e inovadores como:

* Linho;

* Rendas;
* Madeira;
» Cortica;

« Pinatex (feito a partir de fibras de celulose extraidas de folhas de abacaxi);
* Placas de fibra de casca de banana.

A Beebla, uma marca de brinquedos sustentaveis. Nesta marca encontra-se carimbos em madeira
para xilogravura, puzzles de madeira e cortica, bonecos em madeira e muitas outras coisas.

Tudo é produzido localmente com matérias-primas que sao certificadas como sustentaveis. Além
disso, hd sempre uma tematica envolvendo os produtos: o mar, a floresta, o campo ou a selva.

A Boutik ¢ uma marca sustentavel com uma vibe surfista. Tem varios produtos feitos a mao, como
joias, acessorios, roupa de praia, livros e mapas - todas de marcas bem conhecidas.

Quanto as refeicdes tem sushi burrito, tatakis, sobremesas, torradas e, claro, o brunch. Entao, além
de uma marca sustentavel, € um espaco de visita.

A EcoX, uma marca de produtos de limpeza sustentaveis. O modelo de negdcio é baseado na
economia circular:
1. Oleos alimentares usados sao recolhidos de ambientes domésticos e de instituicdes (como
restaurantes, hotéis, etc.).
2. Depois os 6leos sado filtrados, purificados e transformados em produtos de limpeza para casa.
3. Por fim, sdo vendidos para o publico, incluindo aquele que forneceu o 6leo alimentar.

Com essa légica, diminui os desperdicios dos 6leos de cozinha e garante um impacto positivo.
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Glossario

e Business Model Canvas

E uma ferramenta para ajudar a entender um modelo de negdcios de forma simples e estruturada.
A utilizacdo desta ferramenta permite conhecimento sobre os clientes, as propostas de valor,
quais 0s cahais e como uma empresa ganha dinheiro.

e CAPEX

O capital expenditure, ou despesas de capital, representa investimentos ou desembolsos em
bens de capital, que sdo aqueles utilizados na producao de outros itens, como equipamentos,
materiais de construcao, entre outros.

* Inovacao

E fazer algo novo (uma nova ideia, um novo produto, servico, etc), ou algo ja conhecido, mas
de uma forma diferente (inovadora). Inovacao requer criatividade e coragem para tracar um
caminho que ninguém tfracou antes.

* Modelo de negécio Canvas de tripla camada

Para além do modelo de negdcios com a dimensdao econdmica, considera varias formas de
valor através de uma segunda camada (com nove elementos ambientais que seguem uma
abordagem de ciclo de vida) e uma terceira camada (com nove elementos sociais que seguem
uma abordagem de partes interessadas).

* Modelo de Negécios

E a forma como a empresa cria, entrega e capta valor. O modelo depende da proposta de valor
e das caracteristicas da empresa.

* Modelos de negodcio Canvas — dimensdo ambiental

Ferramenta para modelos de negdcio na dimensdo ambiental que tem nove elementos e segue
uma abordagem do ciclo de vida.

* Modelos de negoécio Canvas — dimensdo econdémica

Ferramenta para modelos de negdcio na dimensdo econdmica que tem nove elementos e
segue uma abordagem financeira.

* Modelos de negécio Canvas — dimensdo social

Ferramenta para modelos de negdcio na dimensao social que tem nove elementos e segue
uma abordagem das partes interessadas.
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* Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel

Sao objetivos para atingir até 2030. 17 Objetivos alicercados em 169 metas sdo os passos
identificados para a garantia de um Mundo mais justo, mais digno, mais inclusivo e sustentavel.
Da erradicacdo da pobreza e da fome a igualdade de género e salude de qualidade, da agua
potavel e saneamento ao trabalho digno e crescimento econdmico, da reducdo das desigualdades
a educacao de qualidade, das energias renovaveis a acao climatica, reflete o equilibrio entre 5
Principios: Pessoas, Planeta, Paz, Parcerias e Prosperidade que se apresentam como pilares
desta estratégia glocal.

e OPEX

O operational expenditure sdo as despesas operacionais, que sdo pagamentos relativos a
atividade de gestdo empresarial e venda de produtos e servicos. Por exemplo, uma empresa
pode adquirir um computador ao inicio (que seria CAPEX), mas prefere pagar como servigo ao
longo do tempo e neste caso € um custo operacional.

* Plano de Negocios Sustentavel

E uma ferramenta dindmica, continua e passivel de atualizacdes e visa planear detalhadamente
a abertura, a expansao ou a manutencao do negdcio, garantindo a viabilidade econdmica, social
e ambiental.

* Proposta de valor

Uma proposta de valor € uma declaracdo que identifica beneficios claros, mensuraveis e
demonstraveis e resume a razao pela qual um cliente deve comprar um produto da empresa ou
usar seu servico.

¢ Sustentabilidade

A sustentabilidade é a capacidade de satisfazer as nossas necessidades no presente sem
comprometer a capacidade das geracdesfuturas para satisfazerem as suas préprias necessidades.

e Sustentabilidade ambiental

E a forma dos seres humanos, utilizarem os bens e recursos naturais, para suprir as necessidades,
sem gue exista o esgotamento e o suprimento para as proximas geracgdes.

¢ Sustentabilidade econémica

Integra toda a rede de atividade econdmica que - de modo eficaz e sem contrariar os bons
principios da gestdo e do rigor ético - gere riqueza e, mais uma vez, garanta sustentabilidade
econdmica futura.
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e Sustentabilidade Social

A sustentabilidade social assenta muito diretamente numa preocupacdo permanente com as
pessoas e com as suas condicdes de vida, em vetores como a educacao, a saude, a seguranca
ou o lazer. Um dos seus propdsitos passa por promover uma sociedade mais justa, que permita
e defenda a inclusao social e distribuicdo equitativa dos bens, de modo a erradicar a pobreza.
Além disso, defende como fundamental o respeito pela diversidade cultural das comunidades
locais, cujos direitos de cidadania devem ser garantidos.

* Tipos de modelos de negdcio

S3o os tfipos de modelos de negdcio a implementar para a comercializacdo do produto ou
servico e que significa a melhor estratégia de sucesso para a empresa.
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