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2. Sinopse

4

A presente tese de mestrado ¢ um projeto-empresa em cooperacdo com a
Newcosme, uma empresa de retalho no sector dos cosméticos, cujo core business & o
comércio B2B para profissionais de beleza, localizada em Lisboa e cujo volume de
negocios tem vindo a decrescer sucessivamente nos tltimos anos.

A investigagdo esta centrada na reinven¢do do modelo de negocios da empresa
através da determinagdo, do ponto de vista do mercado, dos fatores criticos de sucesso
em que o sector compete; da avaliacdo das seis opgdes estratégicas que levam a
criagdo de Oceanos Azuis e, posteriormente, a defini¢do de uma estratégia focada e
divergente dos competidores.

Finalmente, a nova estratégia dara origem ao modelo de negdcios inovador através
da sua representagdo no CANVAS.

O novo modelo de negocios surge como um conceito bastante diferente,
caracterizado por estratégias simultaneamente de baixo custo e de diferenciacdo,
através da oferta de fontes de valor totalmente novas e redu¢do de aspectos que foram
sobrevalorizados pela empresa, perspectivando-se que possa contribuir para um

aumento sustentado das receitas da Newcosme, se bem implementado.

Palavras-chave: Modelo de Negocios, Estratégia Oceano Azul, Cosméticos, B2B.
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3. Abstract

The present master thesis is a project-company in cooperation with Newcosme, a
retail company in the cosmetics sector, whose core business is B2B commerce to
beauty professionals, located in Lisbon and whose turnover has been decreasing
successively in the last years.

The research is centered on reinventing the company's business model by
determining, from the market point of view, the critical success factors in the sector,
evaluating the six strategic options that lead to the creation of Blue Oceans and,
subsequently, a strategy both focused and divergent from the competitors has been
defined.

Finally, the new strategy became the innovative business model through its
representation in CANVAS.

The new business model emerged as a strongly different concept, characterized by
both low cost and differentiation strategies, trough the offer of entirely new value
sources and the reduction of aspects that were overvalued by the company, with the

prospect of contributing to a Newcosme revenue growth, if carefully implemented.

Key words: Business Model, Blue Ocean Strategy, Cosmetics, B2B.
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4. Sumario Executivo

Desde ha muitos anos a esta parte que os cosméticos se constituiram como
produtos indispenséaveis no dia-a-dia da populagdo em geral, especialmente entre os
elementos do sexo feminino. Os motivos que nos conduziram até a situacdo que
vivemos nos dias de hoje sdo variados, no entanto todos eles se encontram de alguma
forma associados ao conceito de beleza (e a falta dela).

A evolugdo que se tem registado no sector € notavel, com a exploragdo de novos
ingredientes que deram origem a novos produtos ¢ a novas técnicas. A semelhanca
daquilo que se verifica noutros sectores, como o da moda, as tendéncias sdo
extremamente volateis e exigem uma investigacdo permanente e intensiva das marcas.

O sector da cosmeética € vasto, englobando quatro grandes grupos de produtos com
caracteristicas bastante diferenciadas (produtos de maquilhagem, tratamento e/ou
protegdo da pele; produtos para cabelos; perfumes e aguas de coldnia; sabdes e
produtos para fins especificos) e um conjunto de atividades relacionadas, igualmente
distintas, tais como a fabricac¢do, o comércio ¢ as atividades dos saldes de cabeleireiro
e institutos de beleza.

A presente investigagcdo esta centrada em particular, no grupo dos produtos para o
cabelo e num dos servigos que lhe esta associado — o comércio a retalho.

A Newcosme ¢ apenas mais um player entre muitos outros que se dedicam a
comercializagdo de um vasto leque de produtos de cosmética para os profissionais de
beleza, constituindo-se, portanto, como o core business da empresa. Para além dos
profissionais de beleza, a empresa possui ainda uma outra proposta de valor, distinta
para o segmento de clientes em nome individual (B2C) que procuram melhores
solugdes do que aquelas que se encontram disponiveis nas grandes superficies.

Nos tltimos anos a empresa tem enfrentado quebras sucessivas nas vendas, com
origem num conjunto de fatores internos e externos que ameagam a sua
sobrevivéncia.

Como ponto de partida para a defini¢do de uma solugdo foi estabelecido, a priori,
que esta passaria pela reinvengdo do modelo de negdcios, devendo a presente
investigagdo centrar-se na procura, definicdo e implementacdo do melhor modelo de
negocios para fazer face ao atual contexto externo, onde “melhor” significa aquele

que possui mais consisténcia, resultando num melhor fiz.
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As conclusodes relativamente aquilo em que o modelo de negdcios se deveria
tornar foram obtidas por via da determinacdo dos factores em que a industria
concorre, da perspectiva do comprador, da andlise do sector e da exploragdo de seis
oportunidades que podem criar bases s6lidas para um crescimento forte e sustentado.

O resultado deste processo traduziu-se numa nova estratégia, denominada Oceano
Azul (Kim & Mauborgne, 2010), que posteriormente deu lugar ao modelo de negodcios
inovador. Verifica-se que o resultado alcangado evidencia alteragdes de fundo no
modelo de negdcios atual da empresa e que se traduzem na inovagdo em seis dos nove
componentes do modelo de negécios identificados por Osterwalder ef al. (2005),
sendo este facilmente compreendido através da representacao realizada no CANVAS.

O novo modelo de negodcios tem como objectivo dar resposta aos anseios dos
clientes, através de um conceito unico, caracterizado pela inovagdo com valor, com
destaque para a criacao de elementos que nao se encontram presentes nas propostas de
valor dos competidores. Face ao exposto, perspectiva-se que estes elementos possam
ajudar a criar a necessaria confianca nos produtos junto dos novos clientes, através de
uma antevisdo dos bons resultados obtidos decorrentes da aplicacdo dos referidos
produtos, e, por essa via, contribuir para um incremento do nivel da oferta da
empresa, no que ao factor que mais pesa na decisdo de compra dos clientes diz
respeito — a qualidade do produto.

Deste modo, o conceito-chave subjacente a criagdo que foi levada a cabo ja se
encontra parcialmente testado e validado pelo mercado, evidenciando uma
preocupacdo em mitigar, logo a partida, o risco da ndo aceitagdo, risco esse que
posteriormente foi trabalhado com mais detalhe no ambito dos processos previstos na
implementacdo. O modelo de negdcios inovador foi ainda construido a volta daquele
que foi considerado como um dos seus maiores ativos — a constru¢ao de relagdes
fortes com os clientes.

Como consequéncia desta situacdo foram posteriormente definidos um conjunto
de processos, procedimentos, atividades e projetos que traduzem esta nova realidade
em agdes concretas.

O objectivo que se pretendeu alcangar com o novo modelo de negdcios foi o de
fornecer inovagdo com valor aos clientes e, através dessa nova oferta, potenciar o
aumento dos fluxos de rendimentos, naquilo que se perspectiva que possam Vvir a ser

taxas de crescimento das vendas superiores as dos seus pares, para além de se
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constituir como o primeiro passo naquilo que se pretende que venha a ser uma

aproximagao sustentada da quota de mercado da Newcosme aos lideres do mercado.
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5. Defini¢do do contexto do problema

A Newcosme — Comeércio de Produtos de Cosmética ¢ uma pequena empresa,
constituida em 2001, como resultado da capacidade empreendedora do seu fundador e
da vasta experiéncia profissional por ele adquirida ao longo de anos no exercicio de
fungdes numa empresa multinacional de referéncia do sector e tem como objecto a
importagao, exportagdo e comercializacdo de produtos de cosmética, acessorios e
mobiliario para profissionais de beleza.

Nao obstante a empresa ter sido constituida com o objectivo de comercializar de
forma exclusiva no centro e sul de Portugal uma marca internacional (Lunel
Cosmetics), atualmente e em resposta as solicitagdes do mercado ja comercializa
produtos de varios fabricantes e procura competir a nivel regional com as grandes
marcas internacionais.

Apos ter alcancado um crescimento interessante nos primeiros anos de existéncia,
conseguidos a custa de um conhecimento prévio profundo do sector e da capacidade
de introduzir no mercado uma marca até entdo pouco conhecida em Portugal,
associada ao crescente reconhecimento da marca e da qualidade dos diversos produtos
pelos clientes, a empresa tem vindo a enfrentar nos ultimos anos quebras sucessivas
nas vendas.

As dificuldades que a empresa tem vindo a sentir tiveram origem num contexto
socioecondémico particularmente dificil que Portugal tem vindo a enfrentar nos
ultimos anos, traduzido pela quebra generalizada do poder de compra e numa
consequente quebra na procura de bens e servigos ndo essenciais. De igual modo,
algumas lacunas ao nivel da gestdo do negocio foram progressivamente retirando
competitividade e capacidade de inovacao a empresa. Por outro lado, o surgimento de
inimeras marcas low cost, levaram ao abandono de um numero consideravel de
clientes. A sucessdo de eventos negativos nao teve a resposta necessaria por parte da
administragdo da empresa ¢ traduziram-se, inevitavelmente, em dificuldades
crescentes que ameagam colocar em causa a viabilidade do proprio negocio e tiveram
como consequéncia direta a recente venda da empresa.

E, pois, neste contexto de grande desafio e de alguma incerteza que se insere o
presente projeto-empresa, o qual se propde reinventar o modelo de negodcio (ainda)

atual.
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A decisdo de centrar a procura de uma solu¢ao na inovacao do modelo de negocio
resulta a nivel geral do facto da capacidade de inovar se encontrar desde ha muito
associada ao sucesso das empresas e em ultima instancia como requisito indispensavel
a sua propria sobrevivéncia e a nivel particular no modelo de negocio pelo facto deste
refletir toda a empresa e ndo apenas um departamento, um produto, um servigo ou
uma marca, agregando num unico conceito as trinta e oito oportunidades distintivas

de inovagao defendidas por Morris (2009).

6. Revisdo da Literatura
6.1.Modelos de negbcio

6.1.1. Conceito de modelo de negodcio

O estudo amplo das raizes tedricas do modelo de negécio levado a cabo por
Zott et al. (2010) evidenciou que apesar de os modelos de negdcio terem sido uma
parte integrante do comportamento comercial e econdmico desde os tempos pré-
classicos, o conceito de modelo de negdcio apenas se tornou predominante na década
de 90 com o advento da internet, tendo vindo a ganhar relevancia desde entao.

O mesmo estudo revelou ainda que os investigadores ndo tém um entendimento
comum acerca daquilo que um modelo de negocio é, verificando-se que estes
adoptam frequentemente definicdes idiossincraticas que se encaixam nos seus
estudos, mas que, no entanto, sdo de dificil conciliagdo entre si, traduzindo-se em
dificuldades no progresso do conhecimento cumulativo. No entanto e apesar das
divergéncias, também se verificaram algumas opinides unanimes, nomeadamente:

* O modelo de negocio estd a emergir como uma nova unidade de analise;

* O modelo de negdcio enfatiza um sistema-nivel, abordagem holistica para

explicar como as empresas fazem negdcios;

* As atividades organizacionais desempenham um papel importante nas varias

conceptualizagdes de modelos de negocio que foram propostas;

* O modelo de negocio procura explicar a criagdo e a captacao de valor.

A diversidade de definicdes de modelo de negdcio encontra-se resumida no

Quadro 1.
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Quadro 1 — Defini¢cdes de modelos de negdcio por ordem cronoldgica de publicacao

Autor(es)
Ano

Definicao

Magretta,
2002

Modelos de negocios sdo «historias que explicam como as
empresas funcionam. Um bom modelo de negocios responde as
perguntas antigas de Peter Drucker: Quem ¢ o cliente? e O que o
cliente valoriza? Ele também responde as perguntas fundamentais
que cada gerente deve perguntar: Como podemos ganhar dinheiro
neste negdcio? Qual € a ldgica econdmica subjacente que explica
como podemos oferecer valor aos clientes a um custo adequado?»

(P.87).

Casadesus-
Masanell,

2004

«Um modelo de nego6cio consiste num conjunto de ativos,

atividades e uma estrutura de gestao dos ativos» (p. 8).

Morris et al.,

2005

Um modelo de negdcio € uma «representacao concisa de como um
conjunto inter-relacionado de varidveis de decisdo nas areas de
estratégia de risco, arquitetura e economia ¢ dirigido para criar

vantagem competitiva sustentavel em mercados definidos» (p.727).

Johnson et

Modelos de negodcio «consistem em quatro elementos interligados,

al., que, juntos, criam e fornecem valor» (p.52). Os quatro elementos

2008 sdo: proposta de valor do cliente, férmula de lucro, recursos-chave
e processos-chave.

Casadesus- «Um modelo de negocio ¢ [..] um reflexo da estratégia

Masanell & | concretizada da empresa» (p.195).

Ricart,

2010

Teece, «Um modelo de negdcio articula a logica, os dados e outras

2010 evidéncias que suportam uma proposta de valor para o cliente e
uma estrutura viavel de receitas e custos para a empresa entregar
esse valor» (p.179).

Osterwalder | «Um modelo de negocio descreve a logica de como uma

& Pigneur, organizacao cria, proporciona e obtém valor» (p.14).

2010
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Amit & Zott, | O modelo de negdcio ¢ «um sistema de atividades interconectadas
2012 ¢ interdependentes que determina a forma como a empresa «faz
negocios «com seus clientes, parceiros e fornecedores. Em outras
palavras, um modelo de negdcios ¢ um conjunto de atividades
especificas — um sistema de atividades — conduzido para satisfazer
as necessidades percebidas do mercado, juntamente com a
especificacdo de quais partes (a empresa ou 0s Seus parceiros)
realizam quais atividades e como essas atividades estdo ligadas

entre si» (p.42).

Fonte: Elaborado pelo proprio

A investigacdo realizada por Teece (2010) sugere que o modelo de negodcio
reflete a hipotese da gestdo sobre o que os clientes querem, como eles querem € o que
eles irdo pagar, e como uma empresa se pode organizar para melhor atender as
necessidades dos clientes e ser bem paga por fazé-lo. Morris (2009) apresenta uma
analise complementar dos clientes ao caracterizar o comportamento de mercado como
um reflexo agregado da unidade de cada consumidor para encontrar as ofertas mais
atraentes e para maximizar o valor recebido pelos custos incorridos.

De acordo com Morris et al. (2005), a sustentabilidade do modelo de negocio
requer que este demonstre consisténcia. A consisténcia pode ser descrita em termos de
fit (ajustamento) interno e externo. O ajustamento interno estd relacionado com uma
configuragdo coerente das atividades-chave e o ajustamento externo aderega a
configuragdo apropriada dada as condi¢des do ambiente externo.

A investigacdo realizada por Teece (2010) evidencia por sua vez que um
modelo de negdcio sustentavel ¢ sobre onde se posicionar dentro da cadeia de valor,
isto €, quais sdo os principais ativos de gargalo para possuir/controlar a fim de
capturar o valor e propde um conjunto de passos para alcangar modelos de negdcio
sustentaveis, nomeadamente:

* Segmentar o mercado;

* Criar uma preposi¢do de valor para cada segmento;

* Conceber e implementar mecanismos para capturar valor de cada segmento;

* Descobrir e implementar mecanismos isolados para esconder ou bloquear a

imitacdo dos competidores e a desintermediagdo de clientes e fornecedores.
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6.1.2. Componentes do modelo de negbcio

Osterwalder ef al. (2005) identificaram os componentes do modelo de negocio
através da comparacdo dos modelos mais frequentemente mencionados na literatura e
do estudo dos seus componentes, excluindo os relacionados com a competi¢do e com
a implementacdo do modelo de negbcio, pois entenderam que apesar de estes estarem
relacionados com o modelo de negdcio, ndo faziam internamente parte dele. Este
trabalho resultou no surgimento de nove blocos constitutivos que cobriam pelo menos
todas as componentes do modelo de negdcio mencionados pelo menos por dois
autores. Os nove blocos constitutivos do modelo de negdcio propostos sdo:
proposicdo de valor; cliente-alvo; canal de distribuicdo; relagdo; configuracdo de
valor; competéncia principal; rede de parceiros; estrutura de custos e modelo de
receitas.

Por outro lado, Teece (2010) defende que existem cinco elementos do modelo
de negocio: selecionar tecnologias e caracteristicas que serdo embebidas no
produto/servico; determinar beneficio para o cliente do consumo/utilizagdo do
produto/servigo; identificar segmentos de mercado a alvejar; confirmar
disponibilidade de correntes de receitas e conceber mecanismos para capturar valor.
Uma proposta diferente dos elementos constituintes do modelo de negodcio ¢ ainda
apresentada Johnson et al. (2008), ao considerarem que o modelo de negocio consiste
em quatro elementos interligados: preposicdo de valor para o cliente; formula de

lucro; recursos-chave e processos-chave.

6.1.3. Padroes de modelos de negdcio

De acordo com Zott et al. (2010) o modelo de negdcio pode ser orquestrado
através de dois designs distintos, centrados na novidade ou na eficiéncia.
Em Zott & Amit (2008: 4) sdo apresentadas as defini¢des para cada um dos designs:

* Modelos de negocios centrados na novidade referem-se a
novas formas de realizar intercAmbios econdmicos entre 0s
varios  participantes” (exemplos: conectando partes
anteriormente ndo conectadas, ligando os participantes da
transacdo de novas maneiras ou projetando novos
mecanismos de transagao);

*  Modelos de negbcios centrados na eficiéncia referem-se as
medidas que as empresas podem tomar para alcancar a
eficiéncia da transacdo (isto ¢, reduzir os custos de
transagdo para todos os participantes); eles ndao se referem
ao resultado (eficiéncia) em si. A esséncia de um modelo de
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negocio centrado na eficiéncia ¢ a redugdo dos custos de
transagdo. Essa redugdo pode derivar da atenuagdo da
incerteza, complexidade ou assimetria de informacgdes, bem
como da redugdo dos custos de coordenacdo ¢ do risco de
transacao.

Uma perspectiva diferente ¢ apresentada por Osterwalder & Pigneur (2010) ao
definirem cinco padrdes de modelos de negocio baseados em conceitos provenientes
de destacados pensadores sobre gestdo: desagregar; cauda longa; plataformas

multilaterais; modelos de negdcio gratis e abertos.

* O conceito de empresa desagregada defende que ha
fundamentalmente trés tipos de negocios diferentes:
negocios de relagdes com os clientes, negocios de inovagao
de produtos e negocios de infraestruturas (p. 8);

* Os modelos de negdcio de cauda longa centram-se na oferta
de um grande ntimero de produtos de nicho, em que cada
um dos quais se vende com pouca frequéncia (p. 67);

* As plataformas multilaterais juntam dois ou mais grupos de
clientes distintos, mas interdependentes. Essas plataformas
tém valor para um grupo de clientes apenas se 0s outros
grupos de clientes também estiverem presentes. As
plataformas criam valor facilitando as interagdes entre
diferentes grupos (p. 77);

¢ No modelo de negdcio chamado GRATIS, pelo menos um
Segmento de Clientes substancial consegue beneficiar de
uma oferta gratuita. Os clientes que ndo pagam sdo
financiados por outra parte do modelo de negbcio ou por
outro Segmento de Clientes (p. 89);

* Modelos de negocio abertos podem ser usados pelas
empresas para criar e capturar valor, mediante uma
sistematica colaboracdo com parceiros externos. Isto pode
acontecer “de fora para dentro”, quando ha exploracao de
ideias externas no interior da empresa, ou “de dentro para
fora”, quando se proporcionam a parceiros externos ideias
ou ativos que ndo estdo a ser utilizados no seio da empresa

(p. 109).

Esta abordagem considera ainda que um modelo de negdcio pode incorporar
varios desses padrdes e admite que irdo surgir, muito provavelmente ao longo do

tempo, novos padrdes baseados noutros conceitos sobre negocios.

6.1.4. Modelo de negdcio e valor

Segundo Zott & Amit (2008) a relacdo entre a criagdo de valor e o modelo de

negocio ¢ traduzida pelo facto de a criacdo de valor se estender para além dos limites
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tradicionais da empresa, situagdo que criou a necessidade de uma conceptualizagao
mais ampla dos limites da empresa para além da sua demarcagdo legalmente
relevante, sendo o modelo de negécio o resultado desse conceito mais amplo. Face a
esta relagdo Zott et al. (2010: 15) concluem que «Uma das principais caracteristicas
dos novos modelos de negdcios € que tanto a criagdo de valor como a captura de valor
ocorrem numa rede de valor, que pode incluir fornecedores, parceiros, canais de
distribuigdo e coalizoes que estendem os recursos da empresa.

Stott et al. (2016) partilham a mesma visao ao defenderem que o modelo de
negocio se estende para além das fronteiras da empresa, onde o valor € cocriado com
0S parceiros externos.

O valor ¢ criado através de atividades que reduzem os custos do comprador ou
aumentam a performance do comprador através da diferenciagdo do produto. A cadeia
de valor foca-se na cria¢do de valor ao nivel da empresa (Zott & Amit, 2013).

Zott et al. (2010) apresentam quatro potenciais fontes de criagao de valor:

* Novidade — Caracterizado pela inovagao no desenvolvimento do modelo de
negocio;

*  Lock-In — Caracteristicas do modelo de negdcio que incentivam o publico-alvo
da empresa e parceiros estratégicos a se comprometerem em transagdes
repetidas e evitar a sua migracao;

* Complementares — Caracteristicas do modelo de negdcio que facilitam o
agrupamento;

* Eficiéncia — Caracteristicas do modelo de negdcio que promovem a eficiéncia
da transacdo.

Ja para Johnson et al. (2008) uma forma de gerar uma preposi¢ao de valor
para o cliente consiste em pensar acerca das quatro barreiras mais comuns que
afastam as pessoas de ter o trabalho feito: riqueza insuficiente, acesso, skill e tempo.
Por outro lado, ¢ defendido que o atributo mais importante da preposi¢ao de valor ¢ a
sua precisdo, que determina quio perfeitamente se adequa ao trabalho a ser realizado

pelo cliente.

6.2.Inovagao

Morris (2009: 193) afirma que “... a palavra inovagdo refere-se a um atributo,

a um processo e a um resultado” e que “O resultado [da inovagao], em qualquer caso,
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pode ser uma visdo, uma nova ideia, um produto, uma estratégia ou talvez um novo
processo de negdcios”. O investigador considera ainda que existem pelo menos trinta
e oito oportunidades distintivas de inovagao dispostas em seis areas:

* Estrutura do negdcio — Aliangas e formagao do capital,

* Administra¢ao — Fluxo da informagdo; automacgao; insorcing € outsorcing
de servigos;

* Organizagdo — Tipo de estrutura; infraestrutura de instalacdes;
infraestrutura de TI; mix colaborador/contratante; experiéncias dos
colaboradores; processo de tomada de decisdo; eficacia das instalagdes e
processo de melhoria de processos;

* Experiéncia do Cliente — Processo de comunicacdo; crm; marca/imagem,;
publicidade e feedback;

* Servico ao cliente — Processo de servigo € comunicagao ¢;

* (Cadeia de abastecimento — Sistema de distribui¢do e fabrico.

Ao nivel da inovacdo em negdcios defende ainda que para alcangar esse
designio o resultado tem de ser o aumento do valor na forma de novas ou melhoradas
funcionalidades, reducdo de custos, aumento de pregos (bom para o vendedor),
reducdo de precos (bom para o comprador), melhores margens para o vendedor ou
uma combinagdo destes.

Osterwalder & Pigneur (2010: 128) referem que «a inova¢dao bem-sucedida
exige uma profunda compreensdo dos clientes, incluindo o meio envolvente, as
rotinas didrias, as preocupagdes e as aspiragdesy.

Segundo Gilbert & Bower (2002) a maior parte das inovagdes disruptivas
criam um crescimento liquido na economia, iniciando novos mercados e atraindo
novos clientes. No entanto, e¢ apesar dos seus efeitos positivos, as empresas
incumbentes tém tendéncia a ignorar a inovagao durante muito tempo.

Uma forma de forcar a organizacdo a dar atengdo a inovacao resulta da
rotulagem da inovagdo como uma ameaca a sobrevivéncia da empresa, uma vez que
essa abordagem tende a libertar recursos e a criar compromisso organizacional. No
entanto, apos a afectagdo de recursos, os bons gestores devem passar a ver a inovagao

como uma oportunidade, de modo a libertar o pensamento criativo.
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6.2.1. Inovagdo em modelos de negodcio

Perseguir um novo modelo de negdcio que ndo seja novo ou que mude o0 jogo

da industria ou mercado em que se encontra ¢ um desperdicio de tempo e dinheiro.
Afirma Johnson et al. (2008: 57) que «..as empresas ndao devem perseguir a
reinvencdo dos modelos de negdécio a menos que estejam confiantes que a
oportunidade ¢ suficientemente grande para justificar o esforgo».
Apesar disso, a inovagdo do modelo de negodcio torna-se necessaria em termos gerais
quando se verificam mudancas substanciais em todos os elementos do modelo de
negocio ou aquando da ocorréncia dos triggers apresentados em Johnson et al. (2008:
57):

* Oportunidade de abordar através da inovagdo disruptiva as
necessidades de grandes grupos de potenciais clientes que
estdo excluidos do mercado inteiramente devido as solugdes
existentes serem muito caras ou complicadas para eles;

* Oportunidade de capitalizar numa marca, nova tecnologia,
envolvendo um novo modelo de negdcio em seu redor ou a
oportunidade de alavancar uma tecnologia testada, trazendo
a ela todo um novo mercado;

* Oportunidade de trazer um “trabalho a ser feito” focado
onde isso ainda ndo existe;

* Necessidade de afastar os disruptores low-cost;

* A necessidade de responder a uma mudanga base da
competicao.

Uma andlise algo semelhante foi realizada por Osterwalder & Pigneur (2010),
quando identificaram que a pretensdao de inovar o modelo de negocio tem por base um
entre quatro objectivos:

e Satisfazer as necessidades do mercado existentes, mas nao servidas;

* Trazer tecnologias, produtos ou servigos novos para o mercado;

* Melhorar, fazer entrar em ruptura ou transformar um mercado existente com
um modelo de negdcio melhor ou;

¢ Criar um mercado inteiramente novo.

Os mesmos autores consideram ainda que a inovagdo em modelos de negdcio
ndo deve passar por olhar para o passado, nem para os concorrentes pois o passado
fornece poucas indicagdes em relacdo aquilo que se pode alcangar no futuro e a

inovacao nao advém da copia e benchmarking da concorréncia.
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Chesbrough (2010) sugere que as empresas t€ém de desenvolver a capacidade
de inovar o modelo de negdécio de uma forma tdo boa quanto as suas ideias e
tecnologias. Por sua vez, Morris (2009) considera que nao ¢ possivel optimizar partes
do modelo de negocio, excepto no contexto de tudo o resto. Deste modo, os esforcos
devem ser direcionados na optimizagao do sistema como um todo.

Os executivos seniores ¢ empreendedores em todo o mundo ao reinventarem
os seus modelos de negdcio contribuiram para uma mudanca no local de vantagem
competitiva da empresa e dos seus stakeholders internos (por exemplo, administracao,
acionistas e funciondrios) para o seu sistema de atividades, que abrange atores
externos como parceiros, fornecedores e clientes (Zott & Amit, 2013).

A inovagdo de modelos de negodcio consiste na criagdo de novos mecanismos
para criar valor e obter rendimentos, traduzidos em modelos originais que vao ao
encontro das necessidades dos consumidores que permanecem insatisfeitas, sejam elas
novas ou escondidas (Osterwalder & Pigneur, 2010). Morris (2009) caracteriza a
inovagdo do modelo de negdcio como um processo de ganhar e perder que marca a
destruicao criativa do mercado e possibilita a definicdo de um conjunto de principios
e skills que vao permitir aos gestores serem efetivos neste jogo, destacando a relagdo
da empresa com os clientes como uma das dimensdes da inovagao do modelo de
negocio.

Para Magretta (2002) criar um novo modelo de negocio € muito semelhante a
escrever uma nova historia e considera que novos modelos de negocio sdo variagcoes
da cadeia de valor genérica subjacente a todos os negocios em que a cadeia de valor €
constituida por duas partes: a primeira parte inclui todas as atividades relacionadas a
produgdo de algo: projetar, comprar matérias-primas, produzir, etc e a segunda parte
inclui todas as atividades associadas a venda de algo: encontrar e alcancar os clientes,
transacionar a venda, distribuir produtos e entregar o servico. No entanto, Teece
(2010: 191) critica esta visdo ao afirmar que esta «parece ignorar que um modelo de
negocio € apenas parcialmente sobre como organizar a cadeia de valor — ¢ também
sobre descobrir a proposi¢ao de valor para o cliente, bem como o mecanismo de
captura de valor».

Magretta (2002) considera ainda que um novo modelo de negocio pode ser
alcangado por duas vias:

* Conceber um produto para uma necessidade nao satisfeita ou;

10
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Através da inovagdo do processo — uma melhor maneira de fazer, vender ou
distribuir um produto existente.

De acordo com Zott et al. (2010), a investigacao realizada pelos consultores da

IBM Global Business Services identificou trés tipos de inovacdo de modelo de

negocio:

Modelos de industria — inova¢des na cadeia de fornecimento da industria,
movendo-se em novas industrias, redefinindo industrias existentes ou criando
completamente novas;

Modelos de receitas — inovagdes em como as empresas geram valor, como por
exemplo através da reconfiguragdo do valor mix produto-servico ou novos
modelos de precos;

Modelos da empresa — inovagdes no papel que a empresa desempenha na
cadeia de valor, as quais podem envolver mudancas na extensdo da empresa e
redes com funcionarios, fornecedores, clientes e outros, incluindo
configuragdes de capacidade/ativo.

De uma forma algo similar Osterwalder & Pigneur (2010) apresentam dois

pontos de partida que permitem gerar modelos de negodcio inovadores: os epicentros

de inovagdo de modelos de negocio utilizando a Tela dos Modelos de Negocio e What

if Questions. Os investigadores apresentam quatro epicentros da inovagdao do modelo

de negdcio:

Movida pelos recursos — Inovagdes com origem na infraestrutura existente na
organiza¢do ou nas parcerias formadas para expandir ou transformar o modelo
de negdcio;

Movida pela oferta — Inovagdes que criam novas propostas de valor;

Movida pelos clientes — Inovagdes baseadas em necessidades dos clientes, em
acesso facilitado ou em maior conveniéncia €;

Movida pelas finangas — Inovagdes movidas por novos fluxos de rendimentos,
por mecanismos de fixagdo dos pregos ou por estruturas de custos reduzidos.

A investigacdo de Amit & Zott (2012), apresenta ainda um conjunto de formas

de inovacdo de modelos de negocio, associadas a uma forma mais granular do

funcionamento da empresa — as atividades — identificando trés formas de inovagao:

Adicionar novas atividades, através da integracao direta ou retroativa;

Ligar as atividades de novas formas;

11
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* Alterar uma ou mais partes que realizam alguma das atividades.

Teece (2010), apesar de nao apresentar formas concretas de inovagao, conclui
que projetar um novo modelo de negdcio requer criatividade, percep¢do e uma boa
quantidade de informacdes e inteligéncia de clientes, concorrentes e fornecedores. O
investigador associa ainda o éxito de quase todos os novos modelos de negocio a um
processo de tentativa e erro.

Por outro lado, Morris (2009) considera que os denominadores comuns dos
vencedores na inovagdo de modelos de negdcio sdo a criagdo de vantagens
competitivas e a construcdo de relagdes fortes com os clientes, através do
desenvolvimento de modelos de negocio que se encaixam nas necessidades e
preferéncias dos clientes. Um ponto de vista diferente ¢ defendido por Johnson et al.
(2008), o qual sugere que, um novo modelo de negdcio, para que tenha sucesso, as
empresas t€ém de se focar tanto na aprendizagem e nos ajustamentos como na
execucao.

Chesbrough (2010) apresenta duas abordagens distintas no que diz respeito as
barreiras que se colocam a inovagdo do modelo de negodcio: a primeira abordagem ¢
suportada em Christensen, Amit e Zott e defende que os gestores reconhecem de
imediato o modelo de negdcio correto, e que as barreiras advém de conflitos com o
modelo de negbcio prevalecente ou da configuragdo de ativos que suportam esse
modelo predominante; enquanto que a abordagem por ele defendida considera que
esta longe de ser claro para os gestores qual deve ser a configuracdo do modelo de
negocio certo. Pese embora estas duas abordagens, o investigador considera que a
solugdo para ambos os problemas (confusdo ou obstrug@o) passa por um compromisso
com a experimentacdo, materializado através da constru¢cdo de mapas de modelos de
negdcio, através da representagdo da Tela do Modelo de Negocio, proposta por
Osterwalder & Pigneur (2010).

Por sua vez Johnson ef al. (2008) tem uma visdo algo semelhante a
Chesbrough, no entanto, centram o problema da incapacidade de reconhecer o modelo
de negbcio inovador certo numa fase ainda mais primitiva do processo, ao
considerarem que poucas empresas compreendem o modelo de negdcio existente bem
o suficiente e que esta falha condiciona desde logo a sua capacidade em avaliar
quando devem alavancar o modelo de negdcio existente e quando o sucesso requer
um novo modelo de negbcio. Para além disso ¢ ainda referida uma outra barreira

relacionada com a falta de defini¢do, na medida em que consideram terem sido feitos
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poucos estudos formais acerca das dindmicas e processos do desenvolvimento do

modelo de negocio.

6.2.1.1.  Inovacdo em modelos de negocio no contexto B2B

Muitas empresas de B2B alteraram o seu modelo, deslocando-se da venda de
produtos para a venda de solugdes e servicos (Stott ef al. 2016). Por outro lado, Kim
& Mauborgne (2010) consideram que num ambiente de B2B, podera ser necessario
haver duas propostas de valor: uma para o cliente da empresa e outra para os clientes

da empresa cliente.

6.3.Estratégia

6.3.1. Conceito de estratégia

A estratégia ¢ a configuracdo de um sistema de atividades singulares, que
posiciona a empresa no seu sector para atingir uma rentabilidade a longo prazo'. O
conjunto de atividades singular € traduzido pela realizacao de atividades diferentes em
relagdo aos competidores ou pela realizacdo de atividades similares de formas
diferentes”.

De acordo com Casadesus-Masanell (2004), a visdo tradicional da estratégia
consiste em as empresas configurarem os seus sistemas de atividades para alcangar
uma vantagem competitiva sustentavel, seja de baixo custo ou de diferenciacao,
enquanto que Kim & Mauborgne (2010) consideram que a estratégia tal como ¢é
normalmente praticada pode ser feita ndo s através do posicionamento estratégico
(baixo custo, diferenciacdo ou focalizagdo), mas também através da andlise da
concorréncia da industria ou ainda recorrendo ao benchmarking e propdem uma nova
forma de realizar a estratégia a que chamam “inovagdo com valor”, que consiste no
alinhamento da inovagdo com a utilidade, preco e custo ¢ que se materializa em
alcancar simultaneamente a diferenciagdo e o baixo custo.

Morris et al. (2005) vao mais além que Casadesus-Masanell (2004) no que diz
respeito a forma de alcangar vantagens competitivas, considerando que estas podem

emergir a partir da execugdo superior de atividades de entre a cadeia de valor interna,

! Porter, 1996 apud Casadesus-Masanell, 2004
? Porter, 1996 apud Morris et al., 2005.
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coordenacgdo superior entre essas atividades ou gestdo superior da interface entre a
empresa e os outros na rede de valor.

Ja Zott et al. (2010) consideram que os proprios modelos de negocio podem
ser uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que enfatizam a importancia das
atividades centradas nas necessidades dos clientes. A mesma visdo ¢ parcialmente
partilhada por Teece (2010) ao considerar que a inovagao do modelo de negdcio pode
ela propria ser um caminho para vantagens competitivas, se o modelo for
suficientemente diferenciado e dificil de replicar, tanto pelos incumbentes como pelos
novos concorrentes. O investigador conclui ainda que para um modelo de negdcio ser
uma vantagem competitiva, este deve ser mais do que apenas uma boa maneira logica
de fazer negdcios, devendo ser aperfeicoado para atender as necessidades particulares
do cliente.

A investigagdo realizada por Magretta (2002), sugere que a estratégia
competitiva consiste em fazer melhor que a concorréncia e que fazer melhor significa
ser diferente.

Para Casadesus-Masanell (2004) o objectivo da estratégia € incrementar a
diferenga entre o valor do produto para o cliente (a disponibilidade a pagar pelo

produto) e o custo de estabelecer uma vantagem competitiva.

6.3.2. Estratégia e modelo de negocio

O estudo de modelos de negdcio ¢ um tdpico importante para a pesquisa da
gestdo estratégica porque os modelos de negocio afetam as possibilidades das
empresas para a criagdo e captura de valor (Zott & Amit, 2008).

A investigacdo de Osterwalder & Pigneur (2010) evidencia que € possivel
reinterpretar a estratégia através do ponto de vista do Modelo de Negodcio a luz da
Tela do Modelo de Negocio e explora quatro areas estratégicas segundo a perspectiva
do modelo de negodcio: o meio envolvente do modelo de negécio; a avaliagdao de
modelos de negdcio; a perspectiva do modelo de negdcio sobre a estratégia do
Oceano Azul e como gerir multiplos modelos de negocio.

Segundo Magretta (2002) a estratégia ndo ¢ a mesma coisa que o modelo de
negocio, na medida em que o modelo de negocio descreve o sistema € como as pecas
do negocio se encaixam, mas nao considera a competicdo, que ¢ tratada pela

estratégia. Por sua vez, a andlise tedrica e empirica realizada Zott & Amit (2008),
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revelou que o modelo de negdécio ¢ um constructo valido e distinto das nogdes
recebidas da estratégia de mercado de uma empresa.

Zott et al. (2010) apontam como principal diferenga entre a estratégia de
negocio e o modelo de negocio, o facto de a primeira estar mais preocupada com o
valor e a vantagem competitiva do que com a criagdo de valor, ao passo que a
segunda combina a preocupacdo com a criagdo de valor sustentavel com a captura e
apropriagdo de valor, o que os leva a concluir que o modelo de negocio e estratégia de
mercado de produto sdo complementos e ndo substitutos. Por outro lado, Stott et al.
(2016) consideram que o elemento diferenciador entre os dois conceitos reside no
facto de o conceito de modelo de negocio preencher o vazio que existe entre a
estratégia de negocio e os processos de negdcio, ou seja, tem como proposito traduzir
a estratégia em processos de negocio.

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) apresentam um entendimento da relagao
entre estratégia e modelo de negocio algo similar a Stott et al. (2016), introduzindo
ainda o conceito de tatica na analogia do carro, ao equipararem a concep¢ao €
construgdo do carro a estratégia, o proprio carro ao modelo de negocio e a condugao
do carro ao conjunto de taticas disponiveis. Casadesus-Masanell e Ricart (2010: 196)
apresentam de uma forma sucinta uma defini¢ao para cada um dos conceitos:

* Modelo de Negocio refere-se a logica da empresa, a forma
como opera € como cria valor para os seus stakeholders;

* [Estratégia refere-se a escolha do modelo de negocio através
do qual a empresa vai competir no espago de mercado;
enquanto;

* Taticas referem-se as escolhas residuais abertas a empresa
em virtude do modelo de negdcio que esta escolhe adoptar.

Os mesmos autores consideram ainda que a estratégia se refere ao plano de
contingéncia quanto ao modelo de negdcio a ser usado e que por esse motivo a maior
diferenca entre estratégia e modelo de negodcio surge quando o plano de acdo da
empresa pede modificacdes ao modelo de negdcio quando tém lugar contingéncias.
Por outro lado, e como consequéncia de a estratégia ser o plano de contingéncia de
como o modelo de negocio deve ser configurado, dependendo das ocorréncias que
podem advir, resulta como segunda diferencga entre os conceitos, o facto de todas as
organizagdes possuirem um modelo de negdcio, mas nem todas possuirem uma

estratégia.
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7. O Sector da Cosmética

7.1.Cadeia de valor da cosmética

Ramalho et al. (2014: 6) define a cosmética como “o conjunto de atividades,
de produtos e de servigos que visam proteger ou melhorar a aparéncia e o odor do
corpo humano”. Os mesmos autores consideram ainda que o conceito amplo da
cosmética inclui ndo apenas os produtos de maquilhagem, tratamento e protecao da
pele e produtos para cabelo, mas também os perfumes, os produtos de higiene pessoal
e os servigos associados aos saldes de cabeleireiro e a institutos de beleza.

Historicamente a cosmética tem estado associada ao culto da beleza e da
aparéncia, no entanto, a emergéncia de uma variado leque de produtos farmacéuticos
destinados a prevenir e a tratar problemas dermatologicos veio complicar esta
associa¢do. Deste modo, atualmente, existe uma fronteira ténue entre a cosmética ¢ a
saude, verificando-se uma sobreposi¢ao de campos de atuacdo no que respeita aos
cuidados da pele (Ramalho et al. 2014).

O mesmo estudo defende ainda que a cadeia de valor da cosmética tem inicio
com a producdo de ingredientes, levada a cabo por grandes empresas quimicas, por
empresas especializadas pertencentes a grandes corporagdes internacionais (L’Oreal,
Avon, Estée Lauder, etc) ou por grandes conglomerados mundiais com presenca na
cosmética (Procter & Gamble, Johnson & Johnson, Unilever, etc), verificando-se
ainda a existéncia de muitas PMEs de cariz familiar que fabricam de uma forma mais
artesanal este tipo de produtos. Tal como os produtos, também as embalagens também
assumem uma posicao de destaque na cadeia de valor e sdo por norma produzidas sob
encomenda por fornecedores especializados.

O referido estudo conclui ainda que a produgdo dos cosméticos ¢ assegurada
por empresas especializadas pertencentes a grandes corporacdes (Anexo 1), por
produtores mais pequenos de cariz familiar ou por contract manufacturers. A ligagao
ao mercado ¢ feita através de grossistas e/ou importadores, bem como a grande
distribuicdo, as lojas especializadas (perfumarias), as farmacias e parafarmacias, os
institutos de beleza, os cabeleireiros e complementadas pelas vendas diretas por

catalogo e pela internet.
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7.2. A cosmética no contexto Nacional

Em Portugal e no que diz respeito a Classificacdo das Atividades Econdmicas
(Rev. 3), o sector da cosmética abrange a CAE 2042 (Fabricacdo de perfumes, de
cosméticos e de produtos de higiene), a CAE 4645 (Comércio por grosso de perfumes
e produtos de higiene), a CAE 4775 (Comércio a retalho de produtos cosméticos e de
higiene) e a CAE 9602 (Atividades de saldes de cabeleireiro e institutos de beleza) —

Anexo 2.

Relativamente aos produtos, verifica-se uma aceitagdo generalizada de que o
sector da cosmética engloba cinco categorias fundamentais: (i) produtos de
maquilhagem, tratamento e/ou protecao pele; (ii) produtos para cabelos; (iii) perfumes
e aguas-de-colonia; (iv) sabdes; (v) produtos para fins especificos. Cada uma das
cinco categorias inclui um ou varios Cddigos da Nomenclatura combinada’ (Ramalho

etal 2014).

Quadro 2 — Delimitagdo sectorial da cadeia de valor da cosmética e respectiva

correspondéncia com a nomenclatura combinada

Grupos de Produtos Cadigos da Nomenclatura Combinada

Produtos de maquilhagem, tratamento | 330410, 330420, 330430, 330491, 33049

e/ou protegdo pele

Produtos para cabelos 330510, 330520, 330530, 330590
Perfumes e dguas-de-colonia 330300

Sabdes 340111, 340119, 340120, 340130
Produtos para fins especificos 330710, 330720, 330730, 330790

Fonte: Ramalho et al. (2014)

De acordo com os ultimos dados disponiveis do INE (relativos a 2015), o
mercado portugués da cosmética, avaliado através do volume de negocios gerado pelo
comércio a retalho de produtos cosméticos e de higiene em estabelecimentos

especializados (CAE 4775) e pelas atividades de saldes de cabeleireiro e institutos de

3 A Nomenclatura Combinada (NC) ¢ a nomenclatura das mercadorias da Comunidade Europeia que
satisfaz as exigéncias das estatisticas do comércio internacional (intra e extracomunitario) e da pauta
aduaneira comum, nos termos do artigo 9° do Tratado que institui a Comunidade Econémica Europeia.
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beleza (CAE 9602) ronda os 880 milhdes de euros, verificando-se uma reparticao
quase idéntica entre as duas atividades.

Os dados do INE evidenciam ainda que o sector sofreu uma quebra
significativa na faturagdo (mais de 10%) entre os anos de 2011 e 2013, sendo que no
ano de 2014 se assistiu a um crescimento de 6%, representando um volume de

negocios de 880 milhdes de euros, que se iria praticamente manter em 2015.

Grafico 1 — Mercado da cosmética em Portugal, 2011-2015
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Fonte: INE, Principais quadros de empresas

Comparativamente aos seus referenciais mais diretos, verifica-se que tanto o
comércio a retalho de produtos cosméticos e de higiene em estabelecimentos
especializados como as atividades de saldes de cabeleireiro e institutos de beleza
evidenciam uma performance mais desfavoravel para o periodo em analise.

Deste modo, e no que diz respeito ao primeiro caso, verificou-se em termos
médios anuais um crescimento negativo de -1,4%, o que compara com -0,2% no
comércio a retalho em geral (Divisdao 47 da CAE), correspondendo a crescimentos
negativos acumulados de respectivamente, -7% e -1,2%. Relativamente ao segundo
caso, constatou-se um crescimento negativo médio anual de -0,5% o que compara
com um crescimento positivo médio anual de 0,5% nas outras atividades de servigos
(Seccao S da CAE), correspondendo a crescimentos acumulados de respectivamente, -
2,7% e 2,4%.
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Grafico 2 — Dinamica relativa do mercado da cosmética em Portugal, 2011-2015
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Fonte: Elaboragdo propria com base em INE, Principais quadros de empresas

No que diz respeito ao tecido econdmico portugués relativamente as principais
atividades que compdem a cadeia de valor da cosmética, verifica-se que esta conta,
segundo dados de 2015 do INE, com um total de 34.261 empresas, responsaveis por
55.077 postos de trabalho, por um volume de negocios de 1.837 milhdes de euros e
por um VAB de 560 milhoes de euros.

Em todas estas variaveis, destaca-se a preponderancia das atividades de salGes
de cabeleireiro e institutos de beleza (CAE 9602). Do lado oposto encontram-se as
atividades industriais (CAE 2042 — Fabricacdo de perfumes, de cosméticos e de

produtos de higiene).
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Quadro 3 — Estrutura e relevancia da cadeia de valor da cosmética em Portugal, 2015

Empresas Emprego VN VAB
Atividades
N.° % N.° % 1073 % 1073 %
Fabricacao de perfumes, de
cosméticos e de produtos de 108 0,32% 925 1,68% 91.851 5,00% 28.765 5,13%
higiene
Comércio por grosso de
perfumes e de produtos de 667 1,95% 4.476 8,13% 865.218 47,09% | 201.446 35,92%
higiene
Comércio a retalho de produtos
cosméticos e de higiene, em 2.001 5,84% 6.657 12,09% 442.773 24,10% 94.423 16,84%
estabelecimentos especializados
Atividades de saldes de
cabeleireiro e institutos de 31.485 | 91,90% | 43.019 | 78,11% 437.420 23,81% | 236.218 42,12%
beleza
Total 34.261 100% 55.077 100% 1.837.262 100% 560.852 100%

Fonte: INE, principais quadros de empresas

8. Modelo de Negocio atual da Newcosme

Ao dedicar-se a importagdo, exportagdo ¢ comercializagdo de produtos de
cosmética, acessorios e mobilidrio para profissionais de beleza, a atividade da
Newcosme enquadra-se na CAE 4775 — Comércio a retalho de produtos cosméticos e
de higiene, em estabelecimentos especializados. De seguida apresenta-se uma
caracterizacao do status quo da empresa ao nivel das quatro principais areas inerentes

a um qualquer negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

8.1. Clientes

Na area de clientes sdo identificados os grupos de pessoas ou organizacdes que
uma empresa visa atingir e servir (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Osterwalder e Pigneur defendem que os grupos de clientes representam
segmentos diferentes quando:
* As suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente;
* Sdo contactados por canais de distribui¢do diferentes;
¢ Exigem tipos de rela¢des diferentes;
* Tém lucratividades substancialmente diferentes, €;

e Aceitam pagar por aspectos diferentes da oferta.
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Verifica-se, atualmente, a existéncia de modelos de negdcio centrados em
tipos de segmentos de clientes distintos, tais como: mercado de massas, nicho de
mercado, segmentado, diversificado e plataformas multilaterais.

Os mesmos autores apresentam como principais caracteristicas distintivas dos
tipos de segmentos de clientes, as abaixo listadas:

* Mercado de massas — ndo distingue entre segmentos de clientes
diferentes;

* Nichos de mercado — s3o direcionados a segmentos de clientes
especificos e especializados;

* Modelo de negbcios inerente ao tipo segmentado — distingue entre
segmentos de mercado com necessidades e problemas ligeiramente
diferentes;

* Modelo de negocios inerente ao tipo diversificado — serve dois
segmentos de clientes sem relagdes entre si e com necessidades e
problemas muito diferentes;

* Plataformas multilaterais — servem dois ou mais segmentos de clientes

interdependentes.

Deste modo, € no que diz respeito a Newcosme, constata-se que esta serve dois
segmentos de clientes distintos: os profissionais de beleza (profissionais de
cabeleireiro e de estética) e que representam o grosso da faturacdo da empresa e um
grupo de consumidores exigentes que procuram solugdes profissionais, que vao para
além das ofertas tradicionais que se encontram disponiveis no comércio a retalho em
geral. Apesar de se constituirem como segmentos diferentes, verifica-se que
apresentam necessidades algo semelhantes (ambos procuram produtos profissionais
de cosmética para satisfazerem as suas necessidades), pelo que se trata de um
conjunto de clientes do tipo segmentado.

A relacdo com os clientes ¢ feita numa base de assisténcia pessoal, onde a
relacdo ¢ baseada na interacdo humana. Deste modo, para ambos os segmentos de
clientes previamente identificados, o cliente estd em contacto direto com um
funcionario da empresa para obter assisténcia ndo s6 ao longo do processo de

aquisi¢ao, mas também no pods-venda.
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No contacto com os dois segmentos de clientes a empresa apenas conta com

canais proprios diretos (forca de vendas da propria empresa) e indiretos (loja propria).

8.2. Oferta

A empresa conta com uma proposta de valor distinta para cada um dos
segmentos de clientes anteriormente identificados, no entanto, o nivel da oferta da
empresa esta direcionado, acima de tudo, aos profissionais de beleza e consiste numa
oferta integrada de produtos, servigcos e equipamentos e pretende enderecar a todas as
suas necessidades, iniciada desde logo com o fornecimento e montagem de mobilidrio
nos saldes, passando pelo comércio de todo o tipo de produtos e equipamentos que
sdo tradicionalmente utilizados por estes profissionais no seu dia-a-dia para fazer face
as solicitacdes dos seus clientes e terminando no servico pos-venda. Para
complementar a oferta a este segmento de clientes a empresa dispde de um servico de
proximidade, assegurado através de visitas regulares de um comercial da empresa,
que para além de dar a conhecer os novos produtos, também se inteira das
necessidades dos clientes, processa as encomendas e assegura a entrega atempada das
mesmas.

Por outro lado, ao dispor de uma loja propria, localizada no Bairro da
Encarnacdo, em Lisboa, possibilita o acesso do publico em geral aos produtos
profissionais que comercializa. A comercializacdo a este segundo segmento de

clientes € possivel apenas em loja e limitada aos produtos nao técnicos.

8.3. Infraestrutura

Em termos de recursos fisicos, a empresa conta apenas com um espacgo
alugado que acumula simultaneamente as fun¢des de armazém e de loja.

Os principais recursos intelectuais da empresa prendem-se com a
exclusividade na distribui¢do no centro e sul de Portugal continental da marca Lunel
Cosmetics, bem como uma base de dados de clientes que tem vindo a ser
desenvolvida desde 2001.

No que diz respeito aos recursos humanos destaca-se o apoio a gestdo que os

novos proprietarios recebem da anterior geréncia, cuja vasta experiéncia na area da

22



Comercializacao de produtos de cosmética: Reinven¢do do Modelo de Negébcio

cosmeética, adquirida ao longo de muitos anos, ndo apenas na empresa em estudo, mas
também numa empresa de referéncia do sector, tem-se revelado um ativo valioso.

De igual modo, a vasta experiéncia da responsavel de loja, que conta
atualmente com nove anos na fungdo, tem sido fundamental, ao fornecer diagnosticos
precisos e respectivas solu¢des aos consumidores, o que se tem traduzido na
concretizagdo de vendas e na fidelizagdo deste segmento de clientes, os quais, para
além de procurarem produtos superiores também exigem um aconselhamento
profissional eficiente.

Atualmente, as principais atividades da empresa prendem-se (apenas) com as
visitas dos comerciais e entrega dos produtos e equipamentos de cosmética ao
segmento de profissionais de beleza que se encontram fidelizados, bem como a venda
em loja ao segmento de consumidores finais.

A empresa apoia-se ainda numa parceria com um comercial independente para
vender os seus produtos em locais geograficamente afastados do raio de agdo dos
comerciais da empresa. Esta parceria tem apresentado resultados positivos, uma vez
que para além de ndo apresentar riscos, a empresa também ndo necessita de investir
recursos na prospeccao de clientes em zonas em que a distdncia iria naturalmente

acarretar, custos de operagao mais elevados.

8.4. Viabilidade financeira

A viabilidade financeira do negdcio € assegurada apenas pela margem de lucro
que a empresa possui na comercializagao do seu portfélio de produtos, equipamentos
e servicos, deduzida de todos os custos envolvidos na operagdo do modelo de
negocio.

Face ao exposto, o dinheiro que a empresa gera para ambos os segmentos de
clientes resulta em exclusivo da venda de ativos, ou seja, da venda de direitos de
propriedade sobre produtos fisicos — mobilidrio, produtos e equipamentos de
cosmeética.

O mecanismo de fixagdo dos pregos ¢ do tipo pregos fixos onde, na maior
parte dos casos, o preco depende apenas do tipo de segmento de clientes, no entanto,
existem em menor numero alguns casos em que para além do tipo de segmento de

clientes, o preco varia igualmente em fun¢do da quantidade adquirida.
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A estrutura de custos do modelo de negdcio encontra-se algures entre os dois
extremos do espectro: modelos de negocios movido pelos custos ou pelo valor. Os
custos assumem, naturalmente, um papel importante, mas nao ao ponto de se poder
afirmar que o modelo de negdcio esta construido em torno de estruturas de custo
reduzidas.

A estrutura de custos compreende, em termos gerais, um conjunto de custos
fixos (salarios, rendas, fornecimentos e servigos externos) e variaveis (custo das
mercadorias vendidas e das matérias consumidas, comunicagdes, combustivel, etc).

Atualmente ndo se verificam economias de escala significativas, pois para
além de a Newcosme ser uma pequena empresa, os seus clientes no segmento de
profissionais de beleza sdo na sua maioria igualmente de pequena dimensao,

impossibilitando economias de escala na entrega das encomendas.
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9. Quadro conceptual

Modelo de negécio atual da Newcosme

(Comércio a retalho tradicional, centrado no segmento B2B)

Realizagao de entrevistas

semi-estruturadas ao mercado

Determinagao dos factores-chave para a promogao dos
produtos de cosmética junto dos profissionais de beleza na
perspectiva do comprador

Estratégia Oceano Azul

Diferenciacdo + Baixo custo

Alinhamento da inovagao com utilidade, prego e custo

V

Inovagao com valor

h

Modelo de negécio inovador CANVAS

- Parceiros-chave; - Relagdes com os clientes;

- Atividades-chave; - Canais;

- Recursos-chave; - Segmentos de clientes;

- Proposta de valor; - Fluxos de rendimento.

- Estrutura de custos;
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10.Metodologia

A metodologia aplicada estd centrada na determinacdo dos fatores criticos de
sucesso (FCS) através da realizagdo de entrevistas semiestruturadas ao mercado
(proprietarios de saldoes de cabeleireiro) e do nivel de oferta para cada um dos FCS
pelos principais players, mediante a realizagdo de uma sessdo de brainstorming com a
anterior ¢ a atual geréncia da empresa, seguida da definicdo da Estratégia Oceano
Azul de Kim & Mauborgne (2010) e por fim a traducdo da estratégia na Tela de
Modelo de Negocio (CANVAS), proposta por Osterwalder & Pigneur (2010), como
forma de materializar o modelo de negocios inovador.

O foco nos proprietarios de saldes de cabeleireiro como veiculo para
determinar os FCS, em que a industria de cosméticos no segmento profissional de
cabeleireiro concorre, esta diretamente relacionada com a Estratégia Oceano Azul, a
qual defende que a estrutura base da industria deve ser definida da perspectiva de
mercado (i.e. perspectiva do comprador) e coloca o cliente (¢ ndo a concorréncia) no
centro da estratégia.

Na determina¢ao dos FCS optou-se pelo método de amostragem aleatoria
simples, constituida por cinquenta nao clientes da Newcosme localizados nos
concelhos de Lisboa ¢ de Loures, pois os ndo clientes tendem a fornecer mais
informagdo sobre como criar e fazer crescer um “oceano azul” do que os atuais
clientes, que estdo relativamente satisfeitos.

Como ponto de partida para encontrar os saldes de cabeleireiro foi realizada
uma pesquisa online prévia nos sitios das paginas amarelas (www.pai.pt) e da Yelp
(www.yelp.pt) e cruzada esta informacdo com a listagem dos atuais clientes da
Newcosme, de modo a excluir os atuais clientes. Procurou-se ainda entrevistar todos
os saldes de nao clientes que foram sendo identificados ao longo dos trajetos entre os
saloes previamente identificados online.

O nivel de oferta para cada um dos FCS foi determinado através de uma
sessdo de brainstorming com a anterior e a atual geréncia da empresa. Esta decisdao
advém da necessidade de determinar o nivel de oferta ndo apenas dos concorrentes,
mas também da propria Newcosme, pelo que se considerou que o consenso que viesse
a ser alcancado entre duas visdes distintas, mas ambas profundamente ligadas ao
mercado e particulares conhecedoras da realidade da empresa em estudo, resultaria

muito provavelmente num melhor fit (ajustamento).
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A implementacdo da Estratégia Oceano Azul terd por base a aplicagdo das

ferramentas analiticas apresentadas por Kim & Mauborgne (2010), nomeadamente:

Quadro estratégico — Elemento grafico que tem como objectivos a

captagdo do estado atual da concorréncia no espaco de mercado

conhecido e compreender onde € que a concorréncia esta atualmente a

investir, em que factores a industria concorre ao nivel de produtos,

servicos ¢ distribui¢ao € o que € que os consumidores recebem das

varias ofertas concorrenciais que existem no mercado;

Estrutura dos quatro campos de ac¢do — Consiste na colocagdo de

quatro questdes que devem ser orientadas para se criar um (novo)

perfil estratégico com caracteristicas de focalizacdo, divergéncia e

slogan apelativo.

o

Quais os fatores que a industria assume como normais € que
devem ser eliminados;

Quais os fatores que devem ser reduzidos para niveis muito
abaixo dos padroes dessa industria?

Quais os fatores que devem ser elevados para niveis muito
acima dos padrdes dessa industria?

Quais os fatores que a industria nunca ofereceu e que devem

ser criados?

A cada um dos quatro campos de acdo encontra-se inerente um

proposito muito especifico e que pode ser resumido da seguinte forma:

o

Eliminar — Eliminar factores que ja ndo tém qualquer valor ou
inclusivamente depreciam esse mesmo valor;

Reduzir — Ponderar se houve algum exagero no design dos
produtos ou nos servicos prestados aos clientes;

Aumentar — Detetar e eliminar os compromissos que os clientes
sdo obrigados a assumir pela indistria em que a empresa opera;
Criar — Descobrir fontes de valor inteiramente novas para os
compradores, bem como criar uma nova procura e,
eventualmente, alterar a estratégia de fixacdo de pregos da

industria;
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* Estrutura das seis opgoes estratégicas — Consiste em avaliar as seis
opcdes estratégicas que levam a criacao de “oceanos azuis”, ou seja,
seis diferentes abordagens que devem servir de orientacdo a estrutura
dos quatro campos de agao.

o Analisar as industrias alternativas;

o Analisar os grupos estratégicos dentro de cada industria;

o Analisar a cadeia de compradores;

o Analisar todos os produtos e ofertas de servigos
complementares;

o Analisar o estimulo funcional ou emocional oferecido aos
compradores;

o Analisar o contexto temporal.

A representacdo da Estratégia Oceano Azul na Tela de Modelo de Negocio
(CANVAS) advém do facto de este ser provavelmente a representacdo mais

.4 4 o . . ;- . . ~
conhecida” e por se constituir como um elemento grafico de facil visualizacdo e
compreensdo. Deste modo, a reinvencdo do modelo de negdcios compreendera a
inovagdo ao nivel dos blocos constitutivos identificados na revisdo da literatura:
segmentos de clientes, proposta de valor, canais, relagdes com clientes, fluxos de

rendimento, recursos-chave, atividades-chave, parcerias-chave e estrutura de custos.

11.Formulagao da estratégia Oceano Azul

11.1. Consciencializagao visual

A consciencializa¢do visual consiste na elabora¢do de um quadro estratégico
da situacdo atual do sector profissional da cosmética. O referido quadro estratégico
apresenta como grandes vantagens nao apenas o facto de ser visual — e por esse
motivo, de facil compreensdo e comunicagdo — mas também o de mostrar o atual
perfil estratégico da empresa no seu mercado (a sua curva de valor) e fornecer um
importante input para a defini¢do da sua estratégia futura.

Os factores em que a industria concorre (factores criticos de sucesso),

conforme descrito na metodologia, foram definidos pelo mercado mediante a

4 Osterwalder & Pigneur, 2010 apud Pereira, 2016
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realizagdo de entrevistas semiestruturadas aos proprietarios de saldes de cabeleireiro.
A escolha deste segmento de clientes resulta do facto de representarem o core
business da empresa e de abrangerem a quase totalidade da oferta da Newcosme a
todos os niveis (produtos, equipamentos € servicos).

A andlise em profundidade das respostas dos proprietarios de saldes de
cabeleireiro revelou os seguintes factores criticos de sucesso na comercializacdo de
produtos profissionais de cosmética:

* Preco;

* Qualidade do produto;

* QGestdo de relagdes;

* Formacao sobre a utilizagdo dos produtos;

* Cumprimento das encomendas e rapidez na entrega;

* Marca 100% profissional — Nao se encontra em estabelecimentos grossistas
para revenda;

¢ Notoriedade da marca.

11.1.1. Preco

Quando foi solicitado aos proprietarios dos saldes que atribuissem uma
pontuacdo de um a seis a um conjunto de dez factores que poderiam influenciar a sua
decisdo de compra, em que quanto maior fosse a pontuagdo maior seria o grau de
influéncia, o factor “preco” ficou-se pelo quarto lugar, tendo obtido um score de 241,
num intervalo que, face a dimensdo da amostra, a pontuagdo podia variar entre 48 e
288.

Por outro lado, e quando questionados relativamente as maiores dificuldades
que enfrentam na aquisi¢ao dos produtos e equipamentos que utilizam, o “pre¢o” foi a
dificuldade mais vezes apontada, entre aqueles que indicaram pelo menos uma
dificuldade, ao ser referido por cerca de 25% dos inquiridos.

Do mesmo modo, o factor “pre¢o” foi ainda o terceiro mais vezes ouvido em
ex aequo com um outro, também relacionado com o preco — melhor relagdo
preco/qualidade dos produtos — entre dezanove factores na resposta a questdo “Que
motivos o(a) levariam a mudar de fornecedor?”, contabilizando aproximadamente
10% de respostas cada. Verificou-se ainda que entre os entrevistados que

consideraram existir aspectos que o fornecedor poderia melhorar, o aspecto “Baixar
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os precos” foi 0 que teve uma maior incidéncia de respostas, contabilizando cerca de

11%, em ex aequo com o aspecto “Ofertas”.

11.1.2. Qualidade do produto

A “qualidade do produto” foi o factor que os proprietarios de saldes de
cabeleireiro elegeram como sendo o que mais influencia a sua decisdo de compra,
com a obtencdo de um score de 286 num intervalo situado entre 50 ¢ 300, tornando
evidente a relevancia do mesmo junto dos profissionais.

Por outro lado, quando questionados acerca de quais os motivos que o0s
levariam a mudar de fornecedor, a resposta “Insatisfacdo com os produtos” foi o
segundo motivo mais vezes referido, tendo sido indicado por cerca de 11% dos
inquiridos, logo atrds da “Falta de profissionalismo”, que obteve a preferéncia de
cerca de 16% dos auscultados. De igual modo e em resposta & mesma questdo, um
motivo parcialmente relacionado com a qualidade — melhor relagdo preco/qualidade
dos produtos — foi ainda o terceiro mais ouvido, reunindo aproximadamente 10% das

respostas.

11.1.3. Gestao de relagoes

A gestao de relacdes, apesar de ndo se encontrar representada em questoes
especificas das entrevistas e ndo ter uma correspondéncia direta as respostas dos
inquiridos, pode ser facilmente constatada através da andlise de algumas respostas.

Por um lado, cerca de dois em cada trés inquiridos indicou a visita do
comercial como o canal utilizado para efetuar encomendas. Acresce ainda a esta
situacdo o facto de aproximadamente a mesma percentagem dos inquiridos ter
demonstrado a sua preferéncia por este canal, como forma de lhes serem dados a
conhecer novos produtos e marcas, em detrimento de outros de menor proximidade.
Destas situagdes resulta a evidéncia clara da necessidade de estabelecer uma relacao
de qualidade e de proximidade com os clientes.

Da mesma forma, quando questionados sobre os motivos que os levariam a
mudar de fornecedor, os inquiridos identificaram vinte motivos, sendo a “Falta de
Profissionalismo” o mais relevante, ao recolher cerca de 16% das respostas.

Na quinta posi¢do surgiu ainda, com aproximadamente 6,5% de respostas, a

“ma relagdo com o vendedor”.
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11.1.4. Formacao sobre a utilizagdo dos produtos

A formagdo sobre a utilizacdo dos produtos também assume um papel de
destaque para os profissionais de cabeleireiro. No que diz respeito ao nivel de
influéncia dos factores relacionados com o servi¢o na decisdo de compra, a “formagao
sobre a utilizacdo dos produtos” assume uma posi¢ao de relevo ao obter um score de
262, num intervalo situado entre 50 e 300, posicionando-se logo atras da “eficiéncia”.

A “Falta de formacao sobre os produtos e equipamentos” foi ainda o segundo
aspecto mais vezes referido, em ex aequo com o factor “Prazos de entrega”, entre os
inquiridos que identificaram obstaculos quando questionados acerca das maiores
dificuldades que enfrentam relacionadas com a aquisicio dos produtos e
equipamentos e o terceiro mais vezes apontado ao nivel dos aspectos que os
fornecedores podem melhorar.

Ao efetuar a andlise de uma diferente perspectiva, constatou-se que as
respostas obtidas a pergunta “Dos novos produtos que adquire qual ¢ a percentagem
que necessita de formagdo ou ajuda técnica especializada?” evidenciaram ainda que
em maior ou menor grau, os profissionais necessitam de formacgdo ou ajuda técnica
especializada aquando da aquisi¢dao de novos produtos, pelo que a formagao nao pode
ser de todo descurada quando se procura aumentar o negocio através da conquista de
novos clientes — na pratica grande parte dos produtos comercializados pela Newcosme
serdo sempre ‘“novos produtos” na mao dos novos clientes, em virtude da
exclusividade que a Newcosme detém na sua comercializacdo. A “importancia da
formagdo” pode ainda ser aferida ao ser o factor mais valorizado pelos profissionais

nas parcerias que desenvolvem com as marcas.

11.1.5. Cumprimento das encomendas e rapidez na entrega

O “cumprimento das encomendas” e a “rapidez na entrega” constituem dois
aspectos que se decidiu agregar num unico factor, face a sua relagdo proxima no
presente contexto, sendo também muito valorizado pelos inquiridos. Ambos os
aspectos dizem respeito a qualidade do servigo que ¢ disponibilizado pelo fornecedor
€ que se constituiu como o terceiro mais valorizado no que toca aos factores mais
ponderados, aquando da tomada de decisdo de efetuar uma compra, com a obtencao

de um score de 257, num intervalo situado entre 50 e 300. Este factor aparece ainda
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logo a seguir a formagdo como um dos aspectos mais valorizados no que diz respeito
a0 servigo.

Na questao relativa as maiores dificuldades sentidas na aquisi¢ao dos produtos
e equipamento, “o prazo de entrega” ¢ o segundo factor mais vezes repetido (em ex
aequo com a “formagdo”) e o “cumprimento das encomendas”, o terceiro (em ex
aequo com a “nao entrega de produtos de baixo valor” e a “falta de formacao do
comercial”). O “incumprimento das encomendas” encontra-se ainda presente
enquanto o factor que mais dificuldades cria na recep¢do das mesmas, em virtude das

perdas de tempo que esta situag@o acarreta junto dos profissionais.

11.1.6. Marca 100% profissional — Nao se encontra em estabelecimentos
grossistas para revenda
A relevancia deste factor pode ser desde logo aferida pelo facto de ser o
segundo factor que mais influencia a decisdo de compra, logo a seguir a qualidade do
produto, tendo obtido um score de 270, num intervalo situado entre 50 e 300. A
importancia deste aspecto encontra-se ainda espelhada ao ser o terceiro factor mais
identificado, como algo que o fornecedor poderia introduzir para melhorar o grau da

satisfacao deste segmento de clientes.

11.1.7. Notoriedade da marca

A notoriedade da marca neste contexto assume um grande destaque e ajuda a
explicar muita coisa em relagdo ao «as is» da empresa em estudo, quando se constata
que, apesar da proximidade geografica existente entre a Newcosme e os diversos
saldes que foram alvo de entrevistas, aproximadamente trés em cada quatro inquiridos
afirmam nunca ter ouvido falar na empresa e todos os inquiridos reconhecem que
nunca visitaram o seu Facebook. Para além disso a “notoriedade da marca” surge
ainda em sexto lugar no que diz respeito aos factores que mais influenciam a decisao

de compra.

Os aspectos apresentados foram sendo referidos de forma consistente ao longo
das varias perguntas da entrevista e demonstram uma forte coeréncia pois para além
de se constituirem como padrdes de resposta, curiosamente (ou talvez nio), com a
excecdo da “Gestdo de relagdes”, foram os aspectos mais valorizados na questdo
direta, onde se pedia que os entrevistados valorizassem um conjunto de dez factores,

consoante o grau em que estes influenciam a sua decisao de compra.
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Apo6s a determinagdo dos factores criticos de sucesso na comercializagdo de
produtos de cosmética para profissionais de beleza, procedeu-se a definigao do nivel
de oferta para cada um dos factores da Newcosme e da sua concorréncia e a
consequente elaboragdo do quadro estratégico do sector, através de uma sessdao de
brainstorming com a anterior ¢ a atual geréncia.

No que diz respeito a concorréncia foram identificados pela anterior e pela
atual geréncia dois segmentos distintos: o primeiro ¢ que foi designado por “Marcas
Premium”, diz respeito aos principais players do mercado (L’Oréal, Wella ¢
Schwarzkopf) e o segundo designado por “Marcas low cost”, que engloba as
principais marcas dos grandes distribuidores (Rui Romano, Carlos Santos Hair Shop,
etc).

O resultado deste processo consta do grafico 3.

Grafico 3 — Quadro estratégico da Newcosme

=N\ <
) —V

Prego Qualidade do Gestdode  Formagdo Cumprimento Marca 100% Notoriedade
produto relagdes sobre a das profissional ~ da marca
utiliza¢dao dos encomendas
produtos e rapidez na
entrega

@mmmNewcosme  ®™==\[arcas Premium Marcas low cost

Fonte: Elaboragdo propria

11.2. Exploragao visual

A exploracdo visual tem como objectivo a exploracdo das seis opgdes
estratégicas que levam a criagdo de Oceanos Azuis: analisar as industrias alternativas;
os grupos estratégicos dentro de cada industria; a cadeia de compradores; todos os

produtos e ofertas de servicos complementares; o estimulo funcional ou emocional
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oferecido aos compradores e o contexto temporal. Todas e cada uma das seis opgodes
estratégicas criam oceanos azuis mediante a identificagdo de solugdes transversais a
cada um dos seis dominios que podem levar a criagdo de espaco de mercado ndo

disputado (Kim & Mauborgne, 2010).

11.2.1. Analise das indastrias alternativas

A andlise das industrias alternativas prende-se com a analise da concorréncia
ao nivel das industrias que produzem produtos ou servicos alternativos, em que
alternativos abrange tanto os que possuem formas diferentes e a mesma fun¢do, como
os que apresentam formas e fung¢des diferentes, mas com um objectivo comum (Kim
& Mauborgne, 2010).

Neste contexto foram identificadas as seguintes industrias alternativas:

* Produtos de cosmética ndo profissionais, comercializados em
estabelecimentos ndo especializados;
* Tratamentos estéticos em clinicas especializadas.

Os produtos de cosmética nao profissionais acabam por se constituir na pratica
como substitutos dos produtos profissionais. Os clientes que optam por esta industria
em detrimento da industria em estudo fazem-no acima de tudo por questdes
financeiras. Face aos menores custos associados, acabam por adquirir estes produtos
em grandes superficies e eles proprios promovem a sua aplicagdo em casa.

Os tratamentos estéticos em clinicas especializadas também fazem parte das
industrias alternativas, na medida em que servem o mesmo objectivo dos produtos
profissionais de cosmética — melhorar a aparéncia e o aumento da autoestima.

Os clientes que escolhem esta industria fazem-no, acima de tudo, por
procurarem solugdes mais completas, comparativamente aquelas que sao

tradicionalmente oferecidas pelos profissionais de cabeleireiro e estética.

11.2.2. Anélise dos grupos estratégicos dentro de cada industria

Kim & Mauborgne (2010) defendem que o termo “grupos estratégicos” define
um grupo de empresas que opera numa determinada industria e que apresenta uma
estratégia idéntica.

Ao nivel da comercializagio B2B de produtos de cosmética podem ser
distinguidos dois grupos estratégicos, ja identificados no quadro estratégico da

Newcosme: o grupo premium, onde estdao incluidas as principais marcas € o grupo low
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cost que representa as marcas dos maiores distribuidores. Neste contexto, € apos
analise das duas dimensdes (preco e desempenho), entende-se que a Newcosme, ndo
s6 ndo pertence a nenhum destes grupos estratégicos (encontra-se algures entre os
dois), como também ao ndo serem conhecidas outras empresas com uma estratégia
semelhante, se infere que a empresa nao faz parte de nenhum outro grupo estratégico.

Por norma, os proprietarios dos saldes de cabeleireiro optam por um segmento
mais elevado (premium) ou mais baixo (low cost), em fung¢do do seu target de
clientes, definido pelo seu posicionamento estratégico e pela localizacdo dos

respectivos saldes.

11.2.3. Analise da cadeia de compradores

Kim & Mauborgne (2010) consideram que a andlise dos grupos de
compradores numa industria pode fornecer importantes insights que sirvam de
referencial a uma reformulagdo da proposta de valor, direcionando-a para um grupo
de compradores anteriormente negligenciado e, desse modo, alcangar um espago de
mercado nado disputado.

No sector em estudo verifica-se que, habitualmente, em saldes de pequena
dimensao, a proprietaria, que ¢ simultaneamente a utilizadora dos produtos, constitui-
se como o comprador-alvo. Em saldes de maior dimensdo, o comprador-alvo
distingue-se da utilizadora dos produtos, uma vez que a proprietaria apenas assume o
papel de gestora do negdcio, contando com a presenca de colaboradores/funcionarios,
que tém a incumbéncia de proceder a utilizagdo dos produtos. Neste contexto
perspectiva-se uma oportunidade de atuacao ao nivel dos profissionais de cabeleireiro
que desempenham func¢des nos saldes de maior dimensdo, na expectativa que estes

exer¢am influéncia junto do decisor/comprador.

11.2.4. Analise dos produtos e ofertas de servigos complementares

“O valor ainda por descobrir esta muitas vezes escondido nos produtos e
servicos complementares. A chave ¢ definir a solugdo global que os compradores
procuram quando escolhem um produto ou um servigo” (Kim & Mauborgne, 2010:
105).

A afericdo da eventual existéncia de produtos e/ou servigos complementares,
que sejam valorizados pelos clientes, pode ser realizada mediante a analise das

respostas a duas questdes que foram colocadas nas entrevistas realizadas:
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* Quais sdo as maiores dificuldades que enfrenta relacionadas com a

aquisicao dos produtos e equipamentos que utiliza?

* Que aspecto(s) o fornecedor poderia introduzir/melhorar para aumentar a

sua satisfagcao?

As respostas dos inquiridos a estas duas questdes evidenciam que na sua
esmagadora maioria os produtos e/ou servigos valorizados pelos clientes ja sdo
oferecidos pelo mercado — alguns fazem parte dos factores criticos de sucesso do
sector, e outros, mesmo ndo sendo criticos, ja sdo atualmente disponibilizados pelo
mercado. Esta situagdo vai em tudo ao encontro daquilo que tem sido uma pratica
muito utilizada na inovagdo de modelos de negocio B2B, destacada por Stott et al.
(2016) e que se traduz pela sua alteracao, através da deslocac¢ao da venda de produtos
para a venda de solugdes e servigos. A excecdo identificada prende-se com o “apoio
em termos de imagem”, que foi referido apenas por dois dos inquiridos e que aparenta
ainda ndo ser um factor muito explorado pela industria.

Por outro lado, neste contexto parece existir ainda uma eventual maior
oportunidade de promover produtos e servicos complementares, ja equacionada por
Kim & Mauborgne (2010), e que se traduz pela criagdo de uma proposta de valor para
os clientes da empresa cliente, que se encontram algo esquecidos pela industria, que
praticamente apenas se limita a fornecer amostras aos saldes, na expectativa que estes
as oferegam aos seus clientes, com o intuito de incentivar e promover a compra dos

produtos nos saldes.

11.2.5. Anélise do estimulo funcional ou emocional oferecido aos

compradores

Segundo Kim & Mauborgne (2010), as industrias podem concorrer em torno
do prego, provocando um estimulo racional, ou em torno dos sentimentos, provocando
um estimulo emocional.

A investigagdo realizada por Costa, P. F. (2012) concluiu que os proprietarios
de saldes de cabeleireiro baseiam as suas escolhas numa perspectiva B2C e ndo em
B2B, na medida em que estes sdo altamente emocionais, contrariando a aceitagdo
geral de que no contexto B2B as escolhas se fazem a partir de um processo objectivo
de decisdo que integraria como indicadores principais os atributos do produto, a
funcionalidade, os beneficios, o preco e o servico. Nao obstante esta situagdo,

verifica-se que existem atualmente no mercado um numero consideravel de players
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que concorrem com base numa estratégia low cost e que apresentam pregos dificeis de
igualar pela empresa em estudo, pois trata-se de empresas com uma dimensdo
significativamente maior que a Newcosme, situagdo que lhes permite beneficiar de
economias de escala. Alids, esta situacdo ¢ uma das principais causas apontadas pela
anterior administracao que terd levado a redugdo do volume de negdcios da empresa.
Neste contexto e face ao exposto, ndo se afigura ser uma tarefa facil construir
um novo modelo de negocios, assente na deslocagdo do estimulo oferecido aos
compradores pela industria, pelo que se ird procurar dar uma melhor resposta ao

estimulo prevalecente - emocional.

11.2.6. Anélise do contexto temporal

A analise do contexto temporal tem como objectivo descobrir oportunidades
nas tendéncias que atualmente se observam e participar no desenvolvimento das
mesmas ao longo de tempo (Kim & Mauborgne, 2010).

Apesar de alguma falta de profundidade do estudo e da auséncia de fontes,
Buzzaird (2017), identificou muito recentemente dez tendéncias em vendas no
segmento B2B que devem se seguidas com atencao no ano de 2017:

* A utilizagdo do Big Data estd a tornar-se acessivel as pequenas
empresas em virtude da sua integracdo mais frequente. As vantagens
do Big Data vao para além da andlise das tendéncias da inddstria e de
um melhor conhecimento do mercado, possibilitando ainda a redugao
de custos;

* Estudo de padrdes e tendéncias para antever agdes futuras através da
analise preditiva;

* O marketing de conteudo media tais como os videos explicativos e
fotografias estdo a tornar-se populares ao fornecerem a um custo
inexpressivo, importante informagdo visual, que ¢ dificil (ou até
mesmo impossivel) de transmitir por palavras;

* Asredes sociais estdo a comegar a ser utilizadas pelos vendedores para
conectar com potenciais compradores com o propdsito de aceder a
informagdes sobre a sua personalidade e necessidades do seu negdcio,

com o intuito de fornecer uma oferta mais adequada;
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11.3.

O arrendamento nas suas varias vertentes encontra-se em ascensao face
a compra, possibilitando o surgimento de propostas de valor em
situacdes em que historicamente se tem recorrido a aquisi¢ao;

Em virtude da eclevada disponibilidade de informagdo na internet,
muitos compradores, tém vindo a optar pela compra direta ao
colocarem diretamente as encomendas na internet, anulando a
interagdo humana;

Automatiza¢do do Marketing — Muitas empresas em B2B encontram-
se a automatizar as atividades de marketing e vendas para tirar partido
dos novos aplicativos especialmente concebidos para o efeito e que
permitem exercer uma acdo mais assertiva sobre o0s potenciais
compradores;

O sistema de scoring esta a ser cada vez mais utilizado para priorizar
atividades que evidenciam o interesse e prontiddo para a compra,
auxiliando as equipas de vendas;

A utilizacao dos funis de vendas como forma de confirmar uma pista e
por sua vez assegurar uma elevada taxa de sucesso da equipa de vendas
estd a crescer de uma forma constante no segmento B2B;

Utilizacdo de uma abordagem baseada na ciéncia para experimentar
diferentes taticas, estudar potenciais compradores, analisar dados e
aplicar principios da psicologia que simultaneamente impulsionam as

vendas e reduzem o0s custos.

Apresentacdo da estratégia visual

Da analise das seis opgdes estratégicas e da informagdo recolhida nas

entrevistas resultou que a nova estratégia devera assentar em quatro eixos:

38

Oferta de uma proposta de valor inovadora no contacto dos comerciais
com o comprador-alvo nos saldes;
Aumento da notoriedade da marca;
Estabelecimento de parceira com um dos clientes mais emblematicos
para dar formagdes tanto sobre a utilizacdo dos produtos como
formagdes continuas aos proprios profissionais de cabeleireiro (clientes

novos e atuais);
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* Reducdo da oferta ao nivel do cumprimento das encomendas e rapidez

na entrega.

Uma constatagdo extremamente importante que resultou das entrevistas aos
proprietarios de saldes de cabeleireiro prende-se com o facto de o canal preferido pela
esmagadora maioria dos inquiridos (e simultaneamente o largamente mais utilizado)
ser a forga de vendas. Desta preciosa informacao resulta que o pilar da estratégia tem
de passar obrigatoriamente por uma inovagao com valor neste ambito.

Assim, a inovagdo no contacto dos comerciais com o comprador-alvo sera
conseguida mediante uma assisténcia pessoal dedicada, materializada através da
dedicagdo de um colaborador altamente experiente a um cliente individual,
procurando dessa forma criar uma relagdo mais profunda e mais intima, bem como
providenciar um aconselhamento altamente profissional. Para além disso, sera criada
uma fonte de valor inteiramente nova e que consiste em “equipar” cada comercial
com um tablet munido de uma Aplicagdo Movel (adiante designada apenas por
aplicagdo ou app) especialmente desenvolvida para o efeito, que terd como objectivo
principal permitir aos clientes a visualizagdo de breves videos e fotografias com os
resultados alcangados na aplicagdo dos diversos produtos, de modo a evidenciar nao
apenas a eficacia dos mesmos, mas também a sua facilidade de utilizagdo. A
expectativa ¢ de que esta inovagao “fale por si s6” no que diz respeito aos produtos
comercializados pela empresa, complementando assim o aconselhamento do
comercial.

Paralelamente, os videos terdo ainda como segundo propoésito fornecer, desde
logo, uma primeira abordagem na formacao sobre a utilizagao dos produtos.

A proposta de valor apresentada neste ambito revela ser de grande
abrangéncia, pois, para além de atuar ao nivel das relagdes entre as partes, também
acrescenta valor em termos da formagao sobre a utilizacdo dos produtos e perspectiva-
se que face a qualidade comprovada dos resultados alcangados evidenciados nos
videos, também contribua para um aumento da qualidade percepcionada dos produtos

pelos compradores-alvo.

A atuacdo ao nivel do aumento da notoriedade da marca enquanto segundo
eixo da estratégia também assume especial relevancia, na medida em que nao apenas

se constitui como um factor critico de sucesso do sector, como também ¢ claramente

39



Comercializagdo de produtos de cosmética: Reinvencao do Modelo de Negdcio

um factor que tem sido negligenciado pela Newcosme ao longo da sua existéncia,
situagcdo que aparentemente, e face aos dados recolhidos nas entrevistas, revela que
apesar da proximidade geografica, ha um profundo desconhecimento acerca da
existéncia da empresa, o que também terd provavelmente contribuido para o
decréscimo do volume de negocios.

O objectivo neste campo sera o de alcancar os niveis de notoriedade da marca
dos concorrentes low cost, reduzindo ainda simultaneamente a distdncia para as
marcas premium, através da realizacdo de agdes focadas e de baixo custo. O aumento
da notoriedade da marca serd assim conseguido através de um plano de marketing
direcionado maioritariamente através das redes sociais, pois para além de ser uma
forma pouco dispendiosa, também foi considerada pelos inquiridos logo atras da
abordagem presencial, a melhor forma de contacto para dar a conhecer novas marcas

e novos produtos.

Pelos motivos expostos em 11.1.4, os quais resultam diretamente das
entrevistas realizadas, a criacdo de uma parceira com um cliente emblematico da
Newcosme reveste-se de grande importancia, principalmente enquanto factor quase
indispensavel a abertura de novos clientes.

Deste modo, serda negociada uma parceria com um dos clientes mais
emblematicos e que tenha a Newcosme como fornecedor exclusivo, para que sejam
asseguradas ndo apenas formagdes sobre a utilizacdo dos produtos aos novos clientes,
mas também formagodes relativas aos produtos que vierem a ser langados pela empresa
a todos os clientes (novos e atuais), tendo em vista também o aumento de receitas por
via do cross-selling e ainda formagdes continuas para que os profissionais de
cabeleireiro se mantenham a par das ultimas tendéncias e técnicas de cortes e
penteados, dando assim um importante contributo para a sua valorizagdo profissional
e, consequentemente, para um aumento do grau de satisfacdo dos seus clientes.

A disponibilizacdo de formagdes continuas ira traduzir-se diretamente numa
proposta de valor inteiramente nova para os profissionais de cabeleireiro, e face ao
anteriormente referido, produzira indiretamente uma nova proposta de valor para os
clientes da empresa cliente, dando assim resposta a maior oportunidade identificada

em 11.2.4.
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A andlise do quadro estratégico e das entrevistas semiestruturadas permitiu
aferir que a oferta da Newcosme, no que diz respeito ao factor “Cumprimento das
encomendas e rapidez nas entregas”, encontra-se muito acima dos padrdes da
inddstria, aparentando possuir algum exagero no seu design. As entregas sao
realizadas, habitualmente, em cerca de 24 horas ou menos, padrdo que se encontra
muito para além da oferta da concorréncia (perto de metade dos inquiridos recebe as
encomendas em dois dias e cerca de um em cada quatro inquiridos recebe as
encomendas apds trés dias), tendo consequéncias Obvias, ao nivel do aumento dos
custos na empresa.

Deste modo, e face ao expectadvel aumento da carteira de clientes,
perspectivado com a implementacdo dos trés eixos da estratégia acima descritos, o
ultimo eixo da mesma consistird numa redug¢do da oferta da empresa neste factor,
conseguido a custa da manutengdo dos meios humanos existentes, mas que permita no
entanto satisfazer um maior nimero de clientes, através do aumento simultaneo dos
prazos de entrega e de uma maior optimizacao das rotas, possivel mediante o aumento
do numero de clientes em geografias onde a Newcosme ja se encontra presente.

Este eixo da estratégia esta diretamente relacionado com a vertente low cost da
estratégia, o que, face as alteragdes anteriormente referidas, que se pretendem
introduzir, permitira gerar economias naquilo que € o custo global dos produtos, em
particular na parcela respeitante ao custo de realizar a entrega.

O objectivo ultimo ¢ reduzir os custos com as entregas, mantendo, no entanto,

um padrao elevado, mas mais aproximado aquilo que sdo as praticas no sector.

A estratégia Oceano Azul descrita acima ird traduzir-se numa nova curva de

valor da Newcosme, conforme ilustrado no grafico 4.

Grafico 4 — Diferencgas entre a estratégia atual e a estratégia futura da empresa
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Elevado
Baixo

Preco Qualidade do Gestdaode  Formagdo Cumprimento Marca 100% Notoriedade Videos com

produto relagdes sobre a das profissional ~damarca demontragdes

utilizagdo dosencomendas e da utilizagdo

produtos rapidez na dos produtos

entrega
e Newcosme - Estratégia atual e Newcosme - Estratégia futura

Fonte: Elaboracdo propria

As alteracdes que serdo implementadas ao nivel da estratégia podem ainda ser
facilmente compreendidas, na grelha de eliminagdo, redugdo, elevagdo e criag¢do

abaixo apresentada.

Quadro 4 — Grelha da eliminac¢do, reducao, elevagao e criagao

Eliminacao Elevacao

- Gestdo de relagdes
- Formacao sobre a utilizagcdo dos produtos

- Notoriedade da marca

Reducao Criacao

- Cumprimento das encomendas e rapidez | - Videos com demonstragdes da utilizagao

na entrega dos produtos, evidenciando os resultados

Fonte: Elaboracdo propria
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12.0 Modelo de Negocios inovador

12.1. Visao, Missao e Valores
Visao
Ser reconhecido em Portugal como um parceiro de confianga e de referéncia

na comercializag¢do de produtos profissionais de cosmética.

Missao
Fornecer um servigo global, personalizado e de exceléncia aos profissionais de

beleza, que satisfaca na totalidade as suas necessidades e que lhes permita

destacarem-se dos seus pares nos mercados onde se inserem.

Valores

* Orientacdo para o cliente: analisar e apresentar sempre as solucdes que melhor
se adequam as necessidades proprias de cada cliente, em cada momento;

* Rigor e profissionalismo: orientagdo sistematica para a competéncia e
cumprimento absoluto de todos os compromissos assumidos;

* Determinagdo: procurar fazer sempre mais e melhor;

* Inovacgdo: criar valor para os stakeholders, através de produtos e servigos
inovadores.

* Disponibilidade de produtos: assegurar um fornecimento permanente e

ininterrupto de todos os produtos ao mercado. Rupturas de stock 0.
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12.2. Como funciona o Modelo de negocios
Key Partners 00 Key Activities 0 Value Propositions ﬁoi Customer Relationships ' Customer Segments ’
- Saldo-de - Aconselhamento - Produtoy e - Aquisicio-e - Saldes de
cabeleireiro-para daw equipamentos de retencdio-de relacdes | cabeleireiro
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- Institutos de
- Empreso parav - Aquisiciio e - Formacgdes aos belegav
desevwolvimento- e retencdo-de clientes | profissionais
manutencio do
Aplicacdo-Mével - Aconselhamento
(app) Key Resources 2 i pr Channels -B
- Confiancar - Forcaw de vendas
- Base de clientes
instalada
Cost Structur~e @ Revenue Streams é
- Aquisicdo de tablets - Mawrgemv das venday

- Deserwolvimento- e manutencio- da Aplicacdo

Movel (app)

- Accoes de Formacao- (comerciais e clientes)
- Reducdo dosy custos do- servico-de entregas por

unidade
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12.3. Proposta de Valor

A nova proposta de valor da Newcosme estd centrada na satisfagdo integral e
absoluta das necessidades dos seus clientes, através de uma oferta global de solugdes
“tailor made” para cada cliente, no segmento B2B.

A oferta estd presente em todas as fases do negocio, desde o seu inicio —
através do fornecimento e montagem de mobiliario nos saldes — passando pela gestao
corrente — ao assegurar o fornecimento, mediante entrega em mao, ao domicilio, de
uma vasta gama de produtos e equipamentos profissionais — incluindo formagdes
continuas e previamente, ao inicio da comercializagdo de novos produtos, de modo a
que os clientes se coloquem e se mantenham na linha da frente no que diz respeito ao
estado da arte nas atividades que desenvolvem.

A personalizacdo da oferta permitird, presumivelmente, dar resposta aos
anseios de cada cliente em particular, de modo a que este sinta e veja a Newcosme nao
como um mero fornecedor, mas acima de tudo como um parceiro flexivel e sempre
presente, que acompanha de perto a evolucao do seu negocio, que percepciona as suas
dificuldades e que molda a sua oferta sempre que tal se revele necessario.

Perspectiva-se uma melhoria ao nivel da percep¢ao das dificuldades, através
da alteragcdo que se pretende introduzir no que respeita a relagdo com os clientes, que
irda passar de assisténcia pessoal para assisténcia pessoal dedicada, permitindo
alcancar um conhecimento mais profundo dos clientes, criando condi¢des para a
antecipacao das suas necessidades futuras.

Cada comercial ir4d gerir um conjunto de clientes que se encontram numa
determinada geografia, procurando identificar e conquistar ainda potenciais novos
clientes na sua zona de atuagdo. As visitas serdo sempre pré-agendadas com os

clientes e nos horarios que lhes sejam mais convenientes.

12.4. Mercados-Alvo

Os mercados-alvo sdo os saldes de cabeleireiro e os institutos de beleza
localizados preferencialmente num raio de agdo proximo das instalagdes da
Newcosme, de modo a assegurar um servigo continuo de proximidade e de qualidade.
Por estes motivos o crescimento da carteira de clientes que se perspectiva devera ter

origem inicialmente dentro do raio atual de a¢do da empresa e o crescimento para
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novas geografias deverd ser sustentado, de modo a manter os elevados padrdes de
Servigo.

Por outro lado, € em conformidade com a estratégia anteriormente definida, a
Newcosme ira concentrar-se nas semelhangas entre aquilo que os compradores
valorizam (os factores criticos de sucesso) em detrimento das diferencgas, procurando
consequentemente a agregacdo em detrimento da segmentagdo. Deste modo, os
objectivos neste campo passam por constituir-se como parceiro dos saldes de
cabeleireiro/institutos de beleza quer sejam de grande ou reduzida dimensdo, quer

direcionados para um target de clientes de classe mais alta ou mais baixa.

12.5. Plano de Marketing

O ambito do plano de marketing insere-se, naturalmente, ao nivel da empresa
e sera desenvolvido a partir dos objectivos gerais da organizacao, que se encontram
reflectidos no seu novo modelo de negocios.

Assim sendo, encontra-se excluido do ambito do presente plano o
desenvolvimento dos planos de marketing por produto e, consequentemente, o plano
de publicidade e promocdo das vendas, o plano das atividades das forcas de vendas e
o plano de estudos comerciais.

Por outro lado, o plano de marketing sera apenas definido no que diz respeito
as suas linhas gerais (objectivos e tipo de agdes a desenvolver), j& que a sua conclusao
e aprovagao em definitivo apenas podera ocorrer numa fase posterior ¢ aquando da
defini¢ao dos planos de marketing particulares, de modo a assegurar a necessaria
compatibilizacdo e coeréncia entre os diferentes planos.

Os objectivos pretendidos para o plano de marketing da empresa sao:

* Cobertura ao nivel do centro e sul de Portugal, numa base intensiva (ao
longo de um més);

* Crescimento da notoriedade da marca em cerca de setenta e cinco por
cento;

* Atuagdo em dois eixos: junto das associagdes e representantes do
sector e dos saldes de cabeleireiro.

O plano de marketing da empresa serd desenvolvido para um horizonte

temporal de trés anos, sendo revisto e prolongado anualmente.
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12.6. Recursos-Chave e Atividades-Chave

A base de clientes instalada ¢ o principal ativo deste modelo de negdcio na
medida em que tudo gira em redor dos clientes.

Por outro lado, e face a relacdo de proximidade que se pretende criar, a base
de clientes devera refletir um conjunto de profissionais altamente comprometidos com
a empresa, traduzindo-se num assegurar de fluxos de rendimentos continuos para a
organizacdo. A confianga serd um recurso-chave central na construgdo das relagdes e
um veiculo que ir4 alimentar a base a clientes.

As atividades-chave estdo centradas na aquisi¢do e retencdo de clientes e na
aposta no marketing enquanto complemento as relacdes pessoais e ferramenta capaz

de gerar confianca.

13. Implementagdao do modelo de negocios inovador na organizagao

A implementagdo reveste-se de grande importancia para o sucesso do novo
modelo de negocios, pelo que serdo definidos com o detalhe adequado todos os
processos, procedimentos e projetos que serdo levados a cabo para a obtengdo de uma
implementagao eficaz.

O novo modelo de negdcios serd alvo de uma implementagdo integrada em
detrimento da implementag¢dao autdbnoma e da implementacao separada, pois entende-
se que durante o periodo de transi¢ao caracterizado pela gestdo de multiplos modelos
de negocio (o atual e o futuro) o potencial para a ocorréncia de conflitos entre os dois
modelos € baixa. Por outro lado, e como forma de contribuir para a ndo ocorréncia de
conflitos, ou, a existirem, que os mesmos serdo atempadamente detectados e
prontamente avaliados e ultrapassados, evitando assim a ocorréncia de danos para a
organizac¢do, a implementacao sera concebida numa base faseada.

Um outro aspecto importante ¢ de grande relevo durante a implementagao
prende-se com o facto de esta ser realizada através de um processo de melhoria
continua, e que sera, portanto, alvo de ajustes — sempre que necessario — em funcao do
feedback interno e externo que for sendo recolhido durante todo o processo.

Deste modo, todas as alteragdes que forem introduzidas numa determinada
fase da implementacdo, serdo de imediato refletidas nas fases seguintes, de forma a

evitar atrasos e incompatibilidades.
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13.1. Mapa de Implementagao

13.1.1. Projetos / Atividades

Plano de Marketing

O plano de marketing sera desenvolvido pela administragdo (a empresa nao
conta nos seus quadros com profissionais na area do marketing; com o intuito de nao
aumentar os custos por esta via, ndo estd, para ja, prevista a contratacdo de nenhum
novo colaborador), e em conformidade com o previsto nos pontos 12.5, 13.1.2 e
13.1.3 do presente projeto-empresa. Desta situacdo resulta que a elaborag¢ao do plano
de marketing sera conseguida exclusivamente com recurso ao esfor¢o interno.

Decorrente do desenvolvimento interno do plano de marketing e do
direcionamento do marketing através da redes sociais definido em 11.3 antevé-se que
os reduzidos custos financeiros que vierem ocorrer ndo tenham impacto ao nivel da

liquidez da empresa.

Desenvolvimento da app

O projeto de concepcao da app sera desenvolvido através de uma parceria com
uma empresa de referéncia no sector e ficara na dependéncia direta da administra¢do
da Newcosme. O projeto serd iniciado, numa primeira fase, através de uma defini¢cado
cuidadosa dos requisitos, conjuntamente entre a administragdo e os futuros
utilizadores — os comerciais, seguida do lancamento de consultas ao mercado para
obtencdo de propostas.

Posteriormente serdo analisadas as propostas, agendadas reunides para
negociagao com os concorrentes e selecionada a melhor proposta.

Durante a fase de desenvolvimento da app, a administragdo ficara incumbida
de fornecer todos os recursos (videos, fotografias, texto, etc.) que serdo incorporados
na mesma, pelo acompanhamento de perto do seu desenvolvimento e pela validagao
dos varios deliverables que venham a ser entregues pelo parceiro no decorrer do
projeto.

Por fim serdo levados a cabo todos os testes de funcionamento e de
compatibilidade da app.

A consulta informal que foi entretanto dirigida a uma empresa da
especialidade com o intuito de obter uma estimativa da ordem aproximada de

magnitude do investimento que serd necessario ao desenvolvimento da app,
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evidenciou que a empresa tera de apostar num empréstimo bancario para assegurar o
seu financiamento, pois desde ja se antevé que a liquidez da empresa ndo sera

suficiente.

Acodes de formacdo aos comerciais

A processo formativo dos profissionais contemplara trés linhas gerais:

- Produtos — incluindo, mas nao limitado a: gama de produtos
disponibilizados pela organizacao, ingredientes que os compdem, campos
e técnicas de aplicacao;

- Técnicas para uma comunicagdo eficaz e ferramentas e técnicas avangadas
de vendas;

- Utilizagao da app.

No que diz respeito a formacao sobre os produtos, pretende-se contactar os
fabricantes para que estes assegurem as referidas formagoes.

A formagcao relativa as técnicas para desenvolver uma comunicacao eficaz e
técnicas e ferramentas avancadas de vendas serd contratualizada a uma empresa de
consultoria, com larga experiéncia no ramo e em particular no segmento B2C (e nao
B2B). A decisdo de contratar uma empresa com larga experiéncia no segmento B2C
resulta diretamente das conclusdes da analise do estimulo funcional ou emocional
oferecido aos compradores (ponto 11.2.5).

A formacao referente a utilizacdo da app sera da responsabilidade da empresa
que vier a ser selecionada para o seu desenvolvimento, devendo constar no contrato

de prestacao de servicos que vier a ser celebrado entre as partes.

Estabelecimento de uma parceria com um saldo de cabeleireiro para dar formacdes

O estabelecimento de uma parceria com um saldo de cabeleireiro ficara a
cargo da administracdo da empresa, que ira, numa fase inicial, proceder a uma
avaliacdo dos saldes elegiveis, sendo que constituird factor de exclusdo a nao
exclusividade na disponibilizagdo dos produtos da Newcosme.

A administragdo definird oportunamente os restantes critérios de avaliagao dos
saldes, elaborara uma short list dos candidatos, que serdo posteriormente contactados

para avaliar, em primeiro lugar, o seu interesse, disponibilidade e motivacao e,
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posteriormente, iniciadas as negociagdes, tendo em vista a definicido do ambito da

parceria e a selecdo do parceiro que se revele globalmente mais capaz.

Outras atividades

As outras atividades compreendem:

Kick of meeting com todos os colaboradores para dar a conhecer o
planeamento estratégico que foi levado a cabo e o seu resultado: a nova
estratégia da empresa, o novo modelo de negdcios, o mapa de implementagao
com os marcos mais relevantes e as tarefas onde, de alguma forma, estejam
envolvidos. Sera ainda entregue a cada colaborador o grafico com as
diferencas entre a estratégia atual e futura, para que possam compreender
visualmente o ponto de partida e o destino que se almeja alcangar;

Processo de afectacdo dos comerciais a um cliente em particular — sera
definida pela administracao, apos consulta dos comerciais, a afectacao de cada
comercial, a um conjunto especifico de clientes, por area geografica;
Apresentagdo dos novos comerciais nos saldes de cabeleireiro — cada
comercial sera responsavel pelo agendamento das visitas aos saldes, as quais
terdo como propdsito promover a sua apresentacao e fornecer os contactos;
Optimizagdo das rotas — a optimizagdo das rotas sera igualmente da
responsabilidade de cada comercial e serd validada pela administragdo.
Periodicamente e sempre que se justifique (ex. aquando abertura de novos
clientes) serdo feitas reavaliacdes das rotas e introduzidos os eventuais ajustes
que se revelem necessarios;

Aquisi¢ao de fablets para os comerciais — a administragdo iniciara um

processo de procurement, para a aquisicao de iPads para todos os comerciais.

13.1.2. Milestones

O projeto serd iniciado no dia 1 de Setembro de 2017 e devera estar terminado

no dia 9 de Novembro de 2017.

Para além das datas de inicio e de fim do projeto foram consideradas ainda as

seguintes milestones:
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* Conclusdo do desenvolvimento da app — 23 de Outubro de 2017,

* [Estabelecimento de parceria com o saldo selecionado — 9 de Novembro

de 2017.
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13.1.3. Cronograma

ISCTE . Business School
Instituto Universitario de Lisboa

REINVENCAO DO MODELO DE NEGOCIO DE COMERCIALIZACAO DE PRODUTOS DE COSMETICA

Lisboa, 17 de Julho de 2017
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14 13.1 Desenvolvimento do Plano de 10days Thu 28/09/17 Wed 11/10/17|
Publicidade (provisdrio) ao nivel das
associagdes e representantes do sector
15 132 Desenvolvimento do Plano de 10days Thu 28/09/17 Wed 11/10/17)
Publicidade (provisdrio) a0 nével dos saldes
de cabeleireiro
16 1.4 Formagcdes a0s comerciais 5days Wed 181017 Tue 241017 PE—
7 14.1 Produtos 2days Wed 18/10/17 Fri 201017 L
1= 1.4.2 Técnicas para comunicacio eficaz e 2days Fri20/10/17 Tue 2410117 {
& técnicas avancadas de vendas
19 143 Utilizagio da app lday Tue24/10/17 Tue 24/10/17 %
20 15 Estabelecimento de parceria com salio de 7 days Wed 01/11/17 Thu 09/11/17 P——
cabeleireiro para formacbes
2n 15.1 Definicio dos critérics de avaliacdodos  1day Wed 01/11/17 Wed 01/11/17)
saloes
2 152 Determinaco dos saldes elegiveis lday Thu021117 Thu 021V17
FT) 153 Negociagoes Sdays Fri031117 ThuO9/1V17
2 15 4 Estabelecimento da parceria com 0 salio 0 days Thu09/11/17 Thu 09/11/17| lﬂlll
selecionado
» 1.6 Outras atividades 21 days Thu 12/10/17 Thu 091117
% 1.6.1 Processo de afetacio dos comerciais por 5 days Wed 25/10/17 Tue 31/10117|
localizagio
7 1.6.2 Optimizac3o das rotas dos comerciais 4days Wed 01/11/17 Mon 06/11/17|
% 163 Visitas para apresentacio dos comerciais 3 days Tue 07/11/17 Thu 09/1117 L
mos saldes.
2 1.6.4 Procurement - iPads 8days Thu 12/10/17 Mon 23/10/17|
£ 1.7 Novo Modelo de Negdcios implementado Odays Thu09/11717 Thu 09/11/17 oo/11
Profect: Tese Marko Task C— Milestone * ° Inactve Milestone & Manual Task sartonly c Oeadline +
Date: Mon 17/07/17 Spli sesssaseas Summary Pe—  xternal Tasks R nactive Task — Manual Summary P—Finish only a Progress. —
CRONOGRAMA et
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13.2. Aspectos de concepgdo organizacional a considerar aquando
da execugao do novo modelo de negdcios

Galbraith (1973) identifica cinco areas apresentadas no Modelo das Estrelas
(estratégia, estrutura, remuneragdes, pessoas € processos), que estdo alinhadas numa
organizacdo ¢ que podem ser consideradas aquando da execucdo do modelo de
negocio.

Desta reflexdo resulta que, apesar de as cinco areas nao fazerem diretamente
parte do ambito do novo modelo de negdcios, alvo da presente investigacdo — e,
concomitantemente, da sua implementacdo definida no ponto anterior — podem, no
entanto, ser abordadas enquanto complemento para uma implementagdo de um
modelo de negocios eficaz, aumentando assim o fif da organizagdo a0 mesmo.

Osterwalder & Pigneur (2010) revém-se nesta abordagem e chegam mesmo a
apresentar este topico para exploracao futura, ousando desde logo apresentar, a titulo
de ilustracdo, uma combinagdo entre o Modelo das Estrelas de Jay Galbraith ¢ o
CANVAS.

Assim sendo, e para além das formas de implementagdo diretamente
relacionadas com o novo modelo de negdcios concebidas em 13.1, o autor decidiu
ainda incluir na implementacdo, as cinco areas anteriormente descritas, com o intuito

de obter uma implementagao mais global e simultaneamente mais eficaz.

13.2.1. Estratégia

Os objectivos estratégicos passam por uma atuacao ao nivel de quatro factores
criticos de sucesso, entre os sete que foram identificados pelo mercado.

O crescimento sera conseguido através do aumento da quota de mercado nos
segmentos de clientes existentes (saldoes de cabeleireiro e institutos de beleza).

Estes objectivos sdao o motor do novo modelo de negdcios, através da

interacao descrita e representada no CANVAS.

13.2.2. Estrutura

Face a reduzida dimensdo da empresa e a sobreposi¢ao das operacdes em
detrimento dos projetos, manter-se-a a estrutura organizacional do tipo funcional

classica, em que os comerciais reportam diretamente a administracdo, sendo a

coordenagdo entre os projetos efetuada por estes ultimos. A presente estrutura
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organizacional adoptada tem como grandes vantagens o facto de a autoridade estar
claramente definida e de evitar a duplicagao de esforgos.
Por outro lado, e em virtude da reduzida dimensdao da empresa, considera-se

que o risco de demora no ciclo de tomada de decisdo ¢ reduzido.

13.2.3. Remuneragodes

O sistema de remuneragdes passara do sistema atual de vencimentos fixos para
um sistema altamente orientado para o desempenho. Esta alteracdo resulta do facto do
modelo de negdcio estar centrado numa forca de vendas direta, perspectivando-se que
esta alteragdo possa dar um importante contributo para melhorar o desempenho da
organizagao.

O objectivo ultimo € o de criar fortes incentivos para motivar os colaboradores

a fazerem as coisas certas com vista a obten¢ao de bons resultados.

13.2.4. Pessoas

No que diz respeito as pessoas, a empresa ird manter os quadros de pessoal,
contudo, ird aumentar a exigéncia relativamente aos resultados apresentados, tanto ao
nivel dos indices de satisfacdo dos clientes (serdo realizados periodicamente estudos
para medir o grau de satisfacdo dos clientes e avaliadas as taxas de abandono), como
da aquisi¢ao de novos clientes.

Como forma de adequar as competéncias dos colaboradores a nova realidade
empresarial, serdo desenvolvidas as agdes de formagdo acima elencadas durante a
implementa¢ao do modelo de negdcios e outras durante a sua execugdo, sempre que
tal se revele necessario.

Os profissionais atuais e os que vierem a ser contratados no futuro deverao ter
uma mentalidade altamente competitiva e orientagdo para a exceléncia.

Para além dos incentivos financeiros inerentes aos resultados mensalmente
alcancados, a administracdo procurard igualmente criar mecanismos para uma

competi¢ao saudavel entre os comerciais, através de uma abordagem win-win.

13.2.5. Processos

Os processos estdo centrados na aquisicdo e acompanhamento dos clientes, na

preparagdo e entrega das encomendas e na gestdo da agenda das formacgodes.
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Os comerciais terdo autonomia para gerir a sua propria agenda de visitas aos
saldes, sendo que as mesmas deverdo ocorrer em sintonia com a disponibilidade dos
clientes. Antes do final de cada jornada de trabalho estes profissionais irdo passar a
informacao que t€ém em maos relativamente as encomendas que receberam a pessoa
responsavel pela loja/armazém, para que esta proceda a sua preparagdo e faturagao
nesse mesmo dia.

A entrega das encomendas ao domicilio dos clientes sera realizada pelos
proprios comerciais, no prazo maximo de trés dias, sendo a gestdo das rotas da sua
responsabilidade.

Esta solugdo afigura-se como adequada no imediato pois a esmagadora
maioria dos clientes da empresa encontra-se num raio de acdo proxima das suas
instalagdes. Com o crescimento da carteira de clientes que se perspectiva em
localizagOes mais afastadas, a administragdo ira monitorizar a sua evolucao ¢ avaliar a
pertinéncia do estabelecimento de uma eventual parceria com uma empresa de
distribuicao.

O agendamento das formacgdes com o saldo parceiro estara a cargo da
administracao e serd efectuada a partir de uma proposta elaborada conjuntamente
pelos comerciais em reunides quinzenais, onde sera definido o &mbito da formagao, os
intervenientes e apontadas desde logo possiveis datas e horarios em que os formandos

se encontrem disponiveis.

14. Conclusdes

A presente investigagdo colocou a nu um conjunto de deficiéncias que a
organizacdo em estudo possui e que lhe estdo a retirar competitividade.

Apesar de os resultados recentes da empresa espelharem o seu mau
desempenho, verificou-se que a administragcdo, apesar de reconhecer a existéncia de
problemas, ndo conseguiu apontar eficazmente as suas causas, nao possuindo,
consequentemente, uma estratégia que lhes conseguisse fazer face e tornasse possivel
a inversao da tendéncia negativa que se tem vindo a acentuar.

A realiza¢dao de entrevistas ao segmento B2B permitiu recolher um conjunto
de dados que a administracdo desconhecia, dados esses que por terem sido recolhidos

junto de ndo clientes, langam novas luzes sobre aquilo em que a empresa se deve
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tornar para conseguir aumentar a sua carteira de clientes e, consequentemente, a sua
performance.

Da analise aos dados recolhidos, a maior surpresa adveio do factor formagdo
sobre a utilizag¢do dos produtos, enquanto factor critico de sucesso. Realga-se que a
importancia deste factor ¢ tanto maior em virtude da estratégia de crescimento da
empresa agora delineada estar centrada na abertura de novos clientes no segmento
B2B. Devido ao facto de a maioria dos produtos comercializados pela Newcosme
serem exclusivos, resulta que os ndo clientes nunca os utilizaram no passado e,
portanto, face aos resultados das entrevistas — em que em maior ou menor grau o0s
inquiridos demonstraram necessitar de formacdao aquando da aquisi¢do de novos
produtos — depreende-se que muito dificilmente aceitariam adquirir os mesmos, caso
nao fosse proporcionada a respectiva formagao.

Em virtude da diversidade de factores criticos de sucesso revelados pelo
mercado, infere-se que as alternativas a inova¢dao do modelo de negocios (i.e.
inovagao isolada de produtos, servigos, departamentos ou marcas) dificilmente seriam
suficientemente abrangentes, ao ponto de proporcionarem uma resposta global para o
problema. Neste particular, a decisdo de centrar a procura de uma solu¢do na
reinven¢do do modelo de negocios podera ser uma escolha acertada, na medida em
que possibilitara atuar em toda a empresa e adequa-la aquilo que sdo os anseios € as
necessidades mais prementes dos seus segmentos-alvo.

Os dados recolhidos nas entrevistas foram desde logo segmentados de acordo
com a estratégia Oceano Azul, de modo a possibilitarem posteriormente a defini¢ao da
estratégia segundo esta mesma abordagem.

De acordo com Kim & Mauborgne (2010), atualmente muita da estratégia das
empresas resulta de uma escolha entre duas possibilidades — baixo custo e
diferenciagdo — onde os players lutam por se destacar da concorréncia dentro da
estratégia escolhida. A aplicacdo da estratégia Oceano Azul na presente investigacao
aparenta ser uma mais valia em relagdo as alternativas estratégicas anteriormente
referidas, desde logo pelo facto de ser algo ainda nao muito explorado, mas que conta
com inumeros casos de enorme sucesso ja apresentados (Kim & Mauborgne, 2010),
que evidenciam a sua eficacia e aplicabilidade pratica.

Por outro lado, a existéncia de diferengas notérias comparativamente as
alternativas atrds expostas — desde logo pelo facto de se focar nos clientes em

detrimento da concorréncia e de procurar o melhor dos dois mundos, proporcionado
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pela diferenciagdo e pelo baixo custo — também se assume como aspecto positivo,
uma vez que fazer melhor que a concorréncia significa ser diferente (Magretta, 2002).

Em termos mais concretos, hd a referir, que da procura simultinea da
diferenciagdo e do baixo custo, resultou uma curva de valor da empresa divergente da
concorréncia e que, de acordo com os dados obtidos nas entrevistas, apresenta um
elevado fit relativamente aquilo que sdo as expectativas do mercado.

No entanto, esta solugdo ndo ¢ isenta de riscos e ela propria possui as suas
vantagens e inconvenientes — a revisdo da literatura entretanto realizada permitiu,
entre outras coisas, concluir que os modelos de negocio podem eles proprios
proporcionar vantagens competitivas sustentaveis; que os modelos de negocio ainda
ndo sao uma forma de inovagdo muito explorada pelas empresas e que o custo de
inovar o modelo de negocios pode ser muito inferior ao custo de inovagdo em
produtos e servicos.

Todavia, o risco associado a um novo modelo de negocios ¢ elevado. Johnson
et al. (2008) chegam mesmo a considerar que perseguir um novo modelo de negocio
que ndo seja verdadeiramente novo ou que nao mude o jogo da industria ou mercado
em que se encontra ¢ um desperdicio de tempo e dinheiro, principalmente no que diz
respeito aos niveis da sua aceitagao e da implementagao, pois implica necessariamente
uma alteracdo ao status quo e, consequentemente, tera de enfrentar os interesses
instalados.

Face a informacao recolhida junto do mercado e a toda a investigagdo que se
sucedeu, antevé-se que provavelmente a solucdo encontrada se venha a mostrar
equilibrada e inovadora, pelo que uma implementagdo so6lida e eficaz a par de um
sério comprometimento por parte da administracao, poderdo elevar a Newcosme a um

outro patamar.

14.1. Limita¢des do estudo e investigagdes futuras

A metodologia que levou a criagdo do novo modelo de negocios possui ela
propria as suas limitacdes, desde logo o facto de as respostas obtidas nas entrevistas
poderem ndo traduzir na integra aquilo que os inquiridos pensam e acima de tudo,

fazem.
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Neste contexto, a percep¢do do investigador durante a realizagdo das
entrevistas foi a de que algumas das respostas poderiam estar a ser dadas pelos
inquiridos numa perspectiva de ir de encontro aquilo que sdo os ideais dos seus
clientes e colaboradores e ndo deles proprios enquanto decisores.

Por outro lado, considera-se ainda que a fraca dispersao geografica da maioria
dos saldes, alvo de entrevista, pode ter exercido alguma influéncia nos resultados.
Apesar da localizacdo relativamente proxima das instalacdes da empresa ter sido
importante na criagdo de uma clara e comprometedora evidéncia da falta de
reconhecimento da marca, também nao deixa de ser verdade que uma maior dispersao
dos saldes poderia resultar em respostas mais ricas nas restantes questdes que foram
colocadas.

No que diz respeito ainda as limitagdes do estudo, questiona-se ainda a
qualidade do fit do nivel de oferta da empresa em estudo e dos seus competidores,
obtida por via do brainstorming.

Apesar de se ter chegado a um resultado consensual, considera-se que com
outro tipo de participantes (clientes, concorrentes premium € low cost, etc) se poderia
obter um maior fif ¢ uma maior fiabilidade de resultados.

A presente investigagcdo incidiu nos profissionais de beleza (segmento B2B),
pois representam ndo apenas o core business da organizacdo, mas também o seu
proprio objecto social. Seria interessante analisar também o outro segmento de
clientes da Newcosme — o grupo de consumidores finais exigentes, que procuram
solucdes profissionais, que vao para além das ofertas tradicionais que se encontram
disponiveis no comércio a retalho em geral, em particular, explorar os mecanismos de
trade off, que estes utilizam na formulacdo da decisdo de optar por solugdes
profissionais.

Do mesmo modo, a realizagdo das entrevistas evidenciou que a esmagadora
maioria dos proprietarios dos saldes de cabeleireiro inquiridos ¢ do sexo feminino
(noventa e dois por cento). O autor considera que esta realidade pode revestir-se de
uma oportunidade para explorar uma proposta de valor com potencial gerador de um
grande impacto, ndo abordada na presente investigacao.

Assim sendo, um estudo mais aprofundado da mulher em todas as suas
vertentes, podera constituir-se como uma abordagem distinta e, eventualmente,

também valida.
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Realca-se ainda que na combinagdo das duas ferramentas utilizadas na
metodologia (Estratégia Oceano Azul e o modelo de negdcios CANVAS) foram
detetadas incompatibilidades ao nivel dos clientes, na medida em que a estratégia
oceano azul ¢ defensora da agregag¢do e o modelo de negocios CANVAS considera,
por sua vez, que a segmentagao dos clientes ¢ fundamental.

O autor optou pela visdo da estratégia oceano azul, a0 ndo equacionar a
segmentacdao do mercado e a correspondente formulacdo de propostas de valor
distintas para cada segmento, porém, regista que a abordagem oposta ¢ igualmente
valida e que ao ser explorada poderia traduzir-se em alteragdes significativas ao nivel
do novo modelo de negodcios apresentado.

Para além da divergéncia entre as duas ferramentas atrds mencionada, também
se verificou que a combinagdo das mesmas ferramentas poderia ter sido realizada
igualmente numa diferente perspectiva, ja abordada por Osterwalder & Pigneur
(2010). Em detrimento da determinacdo dos factores criticos de sucesso, da
exploracdo das seis opgdes estratégicas e do quadro estratégico que foi utilizado na
presente investigacdo, poder-se-ia ter optado pela representagdo do modelo de
negdcios atual no CANVAS e, nesta representagdo colocar a cada um dos nove blocos
constitutivos, as quatro perguntas do quadro das quatro acdes (eliminar, criar, reduzir
e aumentar) da estratégia oceano azul e detectar as implicacdes sobre as outras partes
do modelo de negocio, levando assim a criagdo de varios prototipos de novos modelos
de negbcio, que seriam devidamente avaliados, selecionando o que fosse mais
promissor.

O autor assume que esta diferente perspectiva de conjugacdo das mesmas
ferramentas, para além de ser igualmente valida, iria, certamente, levar a resultados
distintos.

Por tltimo, o autor considera ainda que seria interessante testar o novo modelo
na organizagdo durante dois a trés meses e, posteriormente, aplicar novamente a
metodologia, entdo utilizada com o intuito de “medir” a consisténcia do novo modelo
junto do mercado e na propria organizagao.

Muito provavelmente, deste exercicio iriam resultar aspectos a rever e
melhorar.

No limite, o ideal seria testar sistematicamente o modelo, na procura de
melhorar continuamente a sua consisténcia pelo que nunca haveria lugar a um plano

estratégico final.
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16. Anexos

Anexo 1 — Ranking 2016 das principais empresas de cosméticos a nivel mundial

Raking Ranking Empresa / Grupo Vendas 16'
16' 15' (Designacio) (Bilioes $)
1 1 L'Oréal Franga 27,6
2 2 Unilever RU-Holanda 22,3
3 3 Procter & Gamble EUA 18
4 5 Estée Lauder EUA 11,3
5 4 Colgate-Palmolive EUA 10,7
6 6 Johnson & Johnson EUA 7,1
7 7 Shiseido Japao 6,3
8 8 Beiersdorf Alemanha 6
9 10 Kao Japao 5
10 11 LVMH Franga 5
11 13 AmorePacific Coreia Sul 4.8
12 8 Avon EUA 4,6
13 15 Limited Brands EUA 4.4
14 12 Coty Inc. Franca 4,3
15 13 Henkel Alemanha 4.2
16 15 Mary Kay EUA 4
17 18 Chanel Franga 2.9
18 - Kose Japao 2,2
19 19 Natura Cosméticos Brasil 2
20 20 Revlon EUA 1,9

Fonte: Beauty Packing
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Anexo 2 — Correspondéncia da cadeia de valor da cosmética com a classificacdo das

atividades economicas (CAE Rev.3)

CAE Rev. 3

Principais atividades, produtos e servicos

Atividades Industriais

2042 - Fabricagdo de
perfumes, de cosméticos e de
produtos de higiene

Compreende a fabricagdo de: perfumes e aguas de coldnia; produtos de beleza
ou maquilhagem; protectores e bronzeadores solares; preparados para
manicuros e pedicuros; champds, lacas e outras preparagdes para o cabelo;
preparagdes para barbear; pastas dentifricas e preparagdes para a higiene oral
(inclui preparagdes para facilitar a aderéncia de proteses dentarias);
desodorizantes e sais de banho e sabdo cosmético; fio dental; depilatorios e
fabricacdo de outros produtos similares de higiene ou de cosmética.

Nao inclui:

- Fabricagdo de 6leos essenciais (20530)

Atividades Terciarias

4645 - Comércio por grosso de
perfumes e produtos de
higiene

Compreende o comércio por grosso de perfumes, cosméticos (inclui de
origem natural) e de artigos de higiene pessoal.

4775 - Comércio a retalho de
produtos cosméticos e de
higiene, em estabelecimentos
especializados

Compreende também o comércio a retalho de perfumes, sabonetes,
cosméticos (inclui de origem \natural) e outros produtos de higiene pessoal.

9602 - Atividades de sagdes de
cabeleireiro e institutos de
beleza

SalGes de Cabeleireiro

Compreende as actividades das barbearias e dos saldes de cabeleireiro (para
homens e senhoras), cujas actividades incidem principalmente no corte,
lavagem, penteagdo, pintura, ondulagdo, desfrisagem, estética computorizada,
extensdo de unhas e cabelos, aplicacdo de madeixas e desfrisagem, estética
computorizada, extensdo de unhas e cabelos, aplicacdo de madeixas e
actividades similares do cabelo, assim como o corte e o aparo da barba.

Nio inclui:
- Fabricagao de perucas (32995).

Institutos de Beleza

Compreende as actividades de massagem facial, maquilhagem, manicura,
pedicura, limpeza de pele, depilagdo e similares.

Nao inclui:

- Escolas de formag@o de esteticistas (85591);
- Actividades de saude (86);

- Actividades de bem estar fisico (9604).

Fonte: INE, Classificagdo portuguesa das atividades econdomicas
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Anexo 3 — Guido da entrevista

Entrevista Semiestruturada aos Proprietarios de Saloes de
Cabeleireiro -
- Factores que determinam a escolha e aquisicao de produtos

Este questiondrio ¢ andnimo e os dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente
num contexto académico para recolha de informagdes estatisticas que corroboram as
conclusdes da tese de mestrado do autor.

Agradece-se, desde ja, respostas conscientes a todas as questoes.

Grato antecipadamente pela sua colaboragao.

Parte 1 — Informagao Pessoal
1. Sexo
o Masculino

o Feminino

2. Idade:

Parte 2 — Experiéncia de compra

3. Em média com que periodicidade efetua encomendas de produtos?
o Mais de uma vez por semana

o Uma vez por semana

o Uma vez a cada duas semanas

o Uma vez por més

o Menos de uma vez por més

4. Em que medida os seguintes factores condicionam a sua gestio dos
stocks?

(classificar de 1 a 6, sendo 1 o “menos importante/ndo condiciona” e 6 0 “mais

importante/condiciona muito™)

1/2|3/4|5|6 Justificagdo (opcional)

Numero de unidades minimas
mensais obrigatorias dos produtos
em resultado de uma parceria de
negocio

Valores minimos de encomenda
exigidos pelo(s) fornecedor(es)

Crédito reduzido ou falta de
crédito junto do(s) fornecedor(es)

Outro. Qual:
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Telefone
Email

Site do fornecedor
Visita do vendedor
Outro. Qual:

OO0 00 O W

a

realizar as encomendas?
Nada satisfeito

Pouco satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

100% satisfeito

0O O O 0O O

Qual é o canal preferencial que utiliza para efetuar encomendas?

Qual é o seu grau de satisfacdo relativamente ao tempo que demora a

7. Em que grau, os seguintes factores influenciam a sua decisdo de compra?
(classificar de 1 a 6, sendo 1 o “menos importante/ndo influencia” e 6 o “mais

importante/influencia muito™)

Justificagdo (opcional)

Preco

Qualidade do produto

Qualidade do servigo

Notoriedade da marca

Ligagdo emocional a marca

Liga¢do emocional ao comercial

Exclusividade da marca — Nao se
encontra em muitos saldes

Marca 100% profissional — Nao se
encontra em estabelecimentos
grossistas para revenda

Parceria de neg6cio com a marca

Pedido de clientes

Outro.
Qual:
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8. Em que grau os seguintes factores relacionados com o Preco influenciam

a sua decisao de compra?

(classificar de 1 a 6, sendo 1 o “menos importante/ndo influencia” e 6 o “mais

importante/influencia muito™)

Justificagdo (opcional)

Promocgoes

Acordos comerciais
vantajosos

Desconto fixo

Desconto de quantidades

Condi¢des de pagamento
favoraveis

Outro.
Qual:

9. Em que grau os seguintes factores relacionados com a Qualidade do

Servico influenciam a sua decisido de compra?

(classificar de 1 a 6, sendo 1 o “menos importante/ndo influencia” e 6 o “mais

importante/influencia muito™)

Justificagdo (opcional)

Eficiéncia

Rapidez na entrega das
encomendas

Formagao sobre a utilizagao
dos produtos

Visitas regulares do
comercial

Outro.
Qual:

10. Em que grau os seguintes factores relacionados com a Parceria de

Negocio influenciam a sua decisdo de compra?

(classificar de 1 a 6, sendo 1 o “menos importante/ndo influencia” e 6 o “mais

importante/influencia muito™)

Justificagdo (opcional)

Investimento realizado pela
marca no saldo

Formagao de cada
cabeleireiro pela marca

Outro.
Qual:
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11. Quais sao as maiores dificuldades que enfrenta relacionadas com a
aquisicao dos produtos e equipamentos que utiliza?

Resposta:

Parte 3 — Experiéncia de entrega

12. Em média quanto tempo demora a receber as encomendas?

o Umdia

o Dois dias

o Trés dias

o Quatro dias

o Mais de quatro dias

13. Em que medida as seguintes situacoes lhe criam dificuldades na recep¢ao
das encomendas ?
(classificar de 1 a 6, sendo 1 o “menos importante/nao dificulta” e 6 o “mais
importante/dificulta muito™)

1{2(3[4|5]|6 Justificagdo (opcional)

Nao saber o dia em que vai
receber a encomenda

A entrega nao ocorrer no dia
previsto

Nao saber a horario da entrega
O horério da entrega imposto
pelo fornecedor nao lhe ¢
favoravel

A entrega ndo ocorrer no
horario previsto

Perdas de tempo relacionadas
com diferencas recorrentes
entre as encomendas € 0s
produtos efetivamente
entregues pelo fornecedor
Outro.

Qual:

Parte 4 — Experiéncia de utilizagdo

14. Dos novos produtos que adquire qual é a percentagem que necessita de
formacao ou ajuda técnica especializada?

0% - 20%

20% - 40%

40% - 60%

60% - 80%

80% - 100%

0O O O O O
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Parte 5 — Relagdao com fornecedores

15. Qual seria a forma preferencial de contacto para dar conhecimento de
novas marcas/produtos?

Telefone

Email

Correio

Presencial

Redes Sociais

Outra. Qual:

O O O O O O

16. Que motivos o(a) levariam a mudar de fornecedor?

Resposta:

17. Que aspecto(s) o fornecedor poderia introduzir/melhorar para aumentar
a sua satisfacao?

Resposta:

Parte 6 — Newcosme

18. Ja ouviu falar na Newcosme?
o Sim
o Nao

19. Ja visitou a loja?
o Sim
o Nao

20. Ja visitou o facebook da loja?

o Sim
o Nao
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Anexo 4 — Analise dos resultados das entrevistas

a) Parte 1 — Informagao pessoal

A amostra revela uma grande supremacia das mulheres relativamente aos

homens, traduzida em 92% de mulheres e 8% de homens (Grafico 1).

Grafico 1 — Distribuicao em termos de género da amostra

Género dos inquiridos (%)

&%

“Masculino

“Feminino

Fonte: Analise do Autor

O intervalo de idades dos inquiridos situa-se entre os 26 e os 66 anos, a que

corresponde uma média de idades de 45 anos € uma moda relativamente proxima de

48 anos (Tabela 1).

Tabela 1 — Distribui¢ao de idades

Idade

Respostas validas 49
Respostas em falta 1
Média 45
Moda 48
Minimo 26
Maximo 66

Fonte: Analise do Autor

Ao decompor a amostra por grupos etarios verifica-se que o grupo com idades
compreendidas entre os 46 e os 55 anos € o que apresenta maior expressao (37%),
seguido de perto do grupo com idades compreendidas entre os 36 € os 45 anos com

35% (Grafico 2).
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Grafico 2 — Estrutura etaria da amostra por grandes grupos etarios

Grupos etarios dos inquiridos (%)

10%

“26-35

36-45
46-55

u>55

Fonte: Analise do Autor

b) Parte 2 — Experiéncia de compra

Periodicidade com que sdo realizadas as encomendas

Os inquiridos evidenciaram de uma forma muito expressiva que na sua grande
maioria (54%) efetuam encomendas uma vez por més, seguindo-se a realizagdo de

encomendas uma vez a cada duas semanas com 22% (Grafico 3).

Grafico 3 — Distribuicao (%) da periodicidade com que sdo efetuadas as encomendas

60%
e
< 50% -
3
S 40% -
172}
7]
2
o 30% -
<=
£ 20% -
g
= 10%
2 LV
0% T T T T T
Mais deuma Umavezpor Umaveza Umavezpor Menos de
vez por semana cada duas més uma vez por
semana semanas més
Periodicidade

Fonte: Analise do Autor
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Condicionantes externos a gestdao dos stocks

Para melhor compreender em que medida os fatores externos condicionam a
gestdo de stocks, foi solicitado aos inquiridos que avaliassem numa escala de 1 a 6
(sendo 1 o que menos influencia ¢ 6 o que mais influencia) um conjunto de trés
fatores conforme o grau em que estes influenciam a sua gestao dos stocks.

Verifica-se que para todos os fatores a média de resultados encontra-se abaixo
de 3, situagdao que permite aferir que os fatores externos nao sao muito condicionantes
da gestao dos stocks.

O grafico 4 hierarquiza os fatores de acordo com a meédia dos resultados
obtidos.

Grafico 4 — Peso da influéncia negativa de um conjunto de fatores

Fatores externos que condicionam a gestao de stocks

)

)

8

:é 6,0

€ 2,8 /

2 ’ 2,3 2,1
2 4,0 / >
<

= 2,0

=

9

QO 0,0

& Valores minimos de encomenda exigidos pelo(s) fornecedor(es)

“ Numero de unidades minimas mensais obrigatdrias dos produtos em resultados de
uma parceira de negocio

Crédito reduzido ou falta de crédito junto do(s) fornecedor(es)

Fonte: Analise do Autor

Canal preferencial para a realizacdo de encomendas

Dois em cada trés dos inquiridos efetuam as encomendas preferencialmente
aquando da visita do vendedor. O segundo canal mais utilizado ¢ o telefone, com 21%
de respostas. Durante as entrevistas muitos dos inquiridos fizeram saber que a
utilizacao do telefone normalmente acontece quando tém maior urgéncia na entrega
dos produtos, nao existindo a possibilidade de aguardar pela visita do comercial para

efetuar a encomenda.

72



Comercializagdo de produtos de cosmética: Reinven¢do do Modelo de Negbcio

Grafico 5 — Canais utilizados para a realizagdo de encomendas

Numero de pessoas (%)

7

Telefone Email Site do Visita do Instalacdes
fornecedor vendedor do fornecedor
Canais

Fonte: Analise do Autor

Grau de satisfacado relativamente ao tempo que demora a receber as encomendas

Os inquiridos demonstraram estar satisfeitos com os prazos de entrega das
encomendas dos seus fornecedores, aparentando este fator nao se constituir como um
motivo de preocupagdo na gestdo do negocio. Perto de metade dos inquiridos (48%)
encontra-se satisfeito com os prazos de entrega dos seus fornecedores e 38% afirmam

mesmo estar muito satisfeitos (Grafico 6).

Grafico 6 — Grau de satisfagdo com os prazos de entrega dos fornecedores

~ 50% T
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2 40% -

]

& 30% -
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D

= 20% -

g

g 10% -

cl

2 e | | |

Nada Pouco Satisfeito Muito 100%
satisfeito satisfeito satisfeito satisfeito

Grau de satisfacao

Fonte: Analise do Autor
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Factores que influenciam a decisdao de compra

Para compreender quais os atributos que os inquiridos mais valorizam
aquando da formulagdo da decisdo de compra, foi-lhes solicitado que pontuassem um
conjunto de fatores numa escala de 1 a 6 (sendo 1 o que menos influencia e 6 o que
mais influencia).

O grafico 7 representa e ordena as suas preferéncias.

Grafico 7 — Peso da influéncia positiva de um conjunto de fatores

Fatores que exergem uma influéncia positiva

& Qualidade do produto

6.0 5,7
> A & Marca 100% profissional
5 1 O
5.0 Qualidade do servigo
2
1 4.1 4 Preco
4,0
3 ;,2 3.1 “ Exclusividade da marca
/ b

Pedido de clientes

Notoriedade da marca

N
=]

Grau de relevancia (1-6)
(98]
=

Ligacao emocional & marca

1,0
Parceria de negdcio com a
marca

0,0 Ligagdo emocional ao

comercial

Fonte: Analise do Autor

Factores relacionados com o preco que influenciam a decisdo de compra

Partindo do mesmo principio, procurou-se ainda melhor compreender em que
medida um conjunto de fatores relacionados com o prego, influencia a decisdo de

compra. O grafico 8 reflete as preferéncias.
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Grafico 8 — Peso da influéncia positiva de um conjunto de fatores relacionados com o

precgo

Fatores relacionados com o preco que exergem uma
influéncia positiva

“Promocodes
6,0
50 %,5 & Condigdes de pagamento
’ favoraveis

Desconto fixo

Grau de relevancia (1-6)
[98]
k=)

2.0 & Acordos comerciais

’ vantajosos
1o “ Desconto de quantidades
0,0

>

Fonte: Analise do Autor

Factores relacionados com o servico que influenciam a decisdo de compra

Do mesmo modo, procurou-se igualmente compreender melhor em que
medida um conjunto de fatores relacionados com o servico influencia a decisdo de

compra. O grafico 9 reflete as preferéncias.

Grafico 9 — Peso da influéncia positiva de um conjunto de fatores relacionados com o

servigo

Fatores relacionado com o servigo que exergem um
influéncia positiva

)
(=]

&5,2 i Eficiéncia

“ Formagao sobre a utilizagdo
dos produtos

Rapidez na entrega das

Grau de relevancia (1-6)
(98]
S

encomendas
2,0 ..
& Visitas regulares do
1,0 comercial
0,0

>

Fonte: Analise do Autor
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Factores relacionados com a parceria de negocio que influenciam a decisdo de compra

Por outro lado, procurou-se também compreender melhor em que medida um
conjunto de fatores relacionados com a parceria de negocio, influencia a decisdao de

compra. As preferéncias dos inquiridos encontram-se reflectidas no grafico 10.
Grafico 10 — Peso da influéncia positiva de um conjunto de fatores relacionados com
a parceria de negdcio

Fatores relacionado com a parceria de negocios que
exergem uma influéncia positiva

S
(=)

4,2

9]
S

“Formagdo de cada
cabeleireiro pela marca

>
=}

2,9
& Investimento realizado pela
marca no saldo

—_— N
S O

Grau de relevancia (1-6)
(98]
k=

=
=)

Fonte: Analise do Autor

Maiores dificuldades relacionadas com a aquisi¢cao dos produtos € equipamentos

Os inquiridos foram questionados acerca de quais sdo as maiores dificuldades
que enfrentam inerentes a aquisicdo de produtos e equipamentos, tendo sido elencado
um vasto conjunto de fatores, representados no grafico 11.

Um dado curioso e inesperado que resulta desta questao ¢ que a resposta “Nao
sinto quaisquer dificuldades” foi a mais vezes referida, reunindo cerca de 41,5% das
respostas.

A maior dificuldade apontada, com grande destaque em relacao as demais foi

o preco dos produtos, com cerca de 25% de respostas.
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Grafico 11 — Maiores dificuldades sentidas na aquisicao dos produtos e equipamentos

45%
40%
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30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Incidéncia das respostas (%)

Dificuldades

Fonte: Analise do Autor

c) Parte 3 — Experiéncia de entrega

Prazo de entrega das encomendas

Os prazos de entrega das encomendas por parte dos fornecedores situam-se
essencialmente entre os dois e os trés dias, totalizando 70% das respostas, conforme
evidenciado no grafico 12. As respostas a estas perguntas tornaram visivel que a
oferta da Newcosme neste campo encontra-se muito acima, ao efetuar as entregas em

média em 24 horas ou menos.

Grafico 12 — Prazos de entrega das encomendas

50% -
40%

30% -
20% -
10% - A4 g
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Numero de pessoas (%)

Umdia  Dois dias Trés dias Quatro dias Mais de
quatro dias

Tempo em média

Fonte: Analise do Autor
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Situacdes que criam dificuldades na recepcao das encomendas

As situagdes que criam dificuldades na recep¢do das encomendas foram
avaliadas através da atribuigdo, por parte dos inquiridos, de pontuagdes entre 1 ¢ 6 a
um conjunto de fatores pré-determinado que lhes podem criar dificuldades. O grafico

13 hierarquiza as diferentes dificuldades.

Grafico 13 — Peso da influéncia negativa de um conjunto de fatores relacionados com
a recepgao das encomendas.

Fatores que exergem uma influéncia negativa na recepcio das
encomendas
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Fonte: Analise do Autor
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d) Parte 4 — Experiéncia de utilizacao

Necessidades de formacdo ou ajuda técnica especializada na aquisicdo de novos

produtos

A necessidade de formacdao ou ajuda técnica especializada aquando da

aquisicdo de novos produtos foi avaliada mediante a escolha de um intervalo (em
termos de percentagem), que representa a propor¢do dos novos produtos, para os
quais necessitam de formagao, entre a totalidade dos novos produtos adquiridos. Os

resultados obtidos para cada intervalo sdo praticamente uniformes, permitindo
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concluir que, em maior ou menor grau, os inquiridos necessitam de (alguma)
formacdo aquando da aquisi¢do de novos produtos.
Grafico 14 — Necessidades de formagao/ajuda técnica especializada na aquisigdo de

novos produtos

30% 1
25% - /
20% - /
15% -
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i)
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Necessidades de formacio/ajuda técnica especializada (%)

Numero de pessoas (%)

Fonte: Analise do Autor

e) Parte 5 — Relacao com fornecedores

Forma de contacto preferencial para dar a conhecer novas marcas/produtos

Com o objectivo de adequar a relagdo com os profissionais foi-lhes solicitado
que indicassem o meio preferencial de contacto para apresentacdo de novas
marcas/produtos. As respostas obtidas revelam que quase 2 em cada 3 inquiridos
(63%) tem preferéncia pelo contacto presencial, em detrimento das outras formas
menos pessoais. Interessa ainda referir que as respostas obtidas a esta pergunta se
traduzem num elevado fif com os canais que os clientes atualmente utilizam para

efetuar as encomendas.

Grafico 15 — Canal de contacto preferencial para dar a conhecer novas

marcas/produtos
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Fonte: Analise do Autor
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Motivos para mudar de fornecedor

Os inquiridos elencaram diversos motivos, que a ocorrerem os levariam a
procurar um novo fornecedor. A resposta “Falta de profissionalismo” foi a mais vezes
referida, reunindo 16% das respostas, seguida da “Insatisfacdo com o produto”, com
11% das respostas e da “melhor relagdo preco/qualidade dos produtos” e dos “precos”
ambos com 10% de respostas. O grafico 16 representa a incidéncia das respostas para

cada uma das causas que foram identificadas.

Grafico 16 — Razdes para mudar de fornecedor
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Fonte: Analise do Autor

Aspectos que fornecedor poderia introduzir/melhorar

No que diz respeito aos aspectos que os fornecedores poderiam introduzir ou
melhorar para aumentar o grau de satisfacdo dos inquiridos, as entrevistas revelaram
um dado curioso, j& que a resposta referida por aproximadamente um em cada quatro
(23%) aponta no sentido de ndo existir espaco para melhorias uma vez que se

encontram 100% satisfeitos.
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Por outro lado, existem trés respostas que se destacaram claramente das

demais e que sdo as “Ofertas” (11%), “Baixar os precos” (11%) e “Dar mais

formacdes” (9%).

Grafico 17 — Aspectos que o fornecedor poderia introduzir/melhorar
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Aspectos

Fonte: Analise do Autor

f) Parte 6 — Newcosme

Reconhecimento da marca Newcosme

O ultimo conjunto de questdes pretendia avaliar os niveis de notoriedade da

empresa.
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Comercializa¢do de produtos de cosmética: Reinvenc¢do do Modelo de Negbcio

As respostas obtidas nestas trés questdes apontam no mesmo sentido,
evidenciando uma clara auséncia de reconhecimento da empresa: aproximadamente 3
em cada 4 dos inquiridos afirmam nunca ter ouvido falar na empresa; 9 em cada 10
assumem que nunca visitaram a loja e todos revelaram nunca ter visitado o seu

facebook.

Grafico 18 — Niveis de reconhecimento da empresa
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Fonte: Analise do Autor

Grafico 19 — Realizagdo de visitas ao espago fisico
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Fonte: Analise do Autor
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Comercializagdo de produtos de cosmética: Reinven¢do do Modelo de Negbcio

Grafico 20 — Realizagdo de visitas ao espago virtual
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Fonte: Analise do Autor
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