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1. Sumario Executivo

O presente trabalho ¢ um caso pedagdgico empresarial e, como tal, apresenta duas vertentes
complementares: a andlise de uma situacao empresarial real e a sua utilizacdo enquanto objeto de
estudo sobre um tema de Marketing.

Por um lado, apresenta-se um caso empresarial real (a expansdo da oferta de servigos do Zime
Out) e a apresentacao de trés novas propostas de possivel extensao. O tema de Marketing em foco
¢ a extensdo da marca (através da expansao da proposta de valor). Adicionalmente, propde-se a
utilizagdo da metodologia Business Model Canvas.

Tendo fins pedagdgicos, o caso pretende potenciar a aprendizagem de metodologias e instrumentos
de gestdo que apoiem a decisdo. Para este efeito, alguns dados foram adaptados. Refira-se que
para a recolha de informacdo, além das fontes referidas, foram efetuadas duas entrevistas (por
e-mail) a gestores da Time Out (reproduzidas nos anexos 3 ¢ 6)

Os destinatarios ultimos deste trabalho sdo alunos do ensino superior de Gestao/Marketing/
Comunica¢ao ou formandos, quadros de empresas com responsabilidade nas mesmas areas,
de acordo com o ambito da sua utilizagdo em unidades curriculares de ensino superior, ou em
ambiente de formagao profissional.

No entanto, os seus primeiros destinatrios sao os professores e os formadores que terdo a seu cargo
a aplicagdo, em sala, deste caso pedagdgico. E para eles que foi desenvolvida a nota pedagégica,
com uma proposta de resolucao e uma sugestao de animagao em sala.

Registe-se que estas propostas sao meramente indicativas. Cada professor/formador podera (ou
deverd) adaptar a presente proposta, tornando-a mais eficaz, face aos seus objetivos e a realidade
que cada grupo de alunos/formandos lhe apresenta.

Importa referir a atratividade da empresa - Time Out Market - face a sua atualidade, inovagao e ao
reconhecido éxito da marca; bem como a pertinéncia da metodologia aplicada - Business Model
Canvas - devido a sua crescente utilizacdo no meio empresarial e ainda a sua pouca utilizacao nas
salas de aula.

Este trabalho pretende, ao nivel da Gestdo Empresarial, ser um contributo vélido para a difusao
do conhecimento sobre a extensao de marca, a0 mesmo tempo que permite treinar a aplicacao do
Business Model Canvas.

Por fim, para a Pedagogia, pretende-se munir o mercado de um instrumento eficaz de ensino, que
permita exercitar a tomada de decisdo, de forma consistente e estruturada, na tematica proposta.

Palavras-chave: Proposta de valor, Extensao de Marca, Modelos de Negocios
Sistema de classificacao JEL:

M130 — Novas Empresas; Startups

M310 — Marketing

M370 — Propaganda
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Abstract

The present work is a business pedagogical case and it presents two complementary aspects: the
analysis of a real business situation and it use as an object of study of a Marketing theme.

It presents a real business case (the extension of 7ime Out services offer) and the presentation
of three new proposals of possible extension. The marketing theme focus is the brand extension
(through the value proposition expansion). Additionally, it is proposed to use the Business Model
Canvas.

Having pedagogical purposes, the case intends to enhance the learning of methodologies and
management tools that support the decision. For this purpose, some case data have been adapted.
It should be noted that for the collection of information, in addition to the mentioned sources, two
interviews were conducted (by e-mail) to 7ime Out managers (reproduced in appendixes 3 and 6)

The final recipients of this work are graduation students in Management / Marketing /
Communication or trainees as well as managers of companies with responsibility in the same
areas, according to the scope of their use in curricular units of universities or in a professional
training environment.

However, its first recipients are professors and trainers who will have available this pedagogical
case for application in classroom. It is for them that the pedagogical note was developed, with the
resolution proposal and an animation suggestion for classroom.

Notice that the proposed resolutions are merely indicative. Each professor / trainer can (or should)
adapt the present proposal, making it more effective, in view of its objectives and the reality that
each group of students / trainees presents to it.

It is important to mention the attractiveness of the theme - Time Out Market - regarding the brand
current status, innovation and the acknowledge success; as well the pertinence of the applied
methodology - Business Model Canvas - due to its increasing use in the business environment and
its low use in classrooms.

This case study intends, at a Business Management level, to be a valid contribution to disseminate
knowledge about brand extension, at the same time that allows to train the application of the
Business Model Canvas.

Lastly, for Pedagogy, it is intended to provide the market with an effective teaching instrument,
which allows the exercise of decision-making, in a consistent and structured way, in the proposed
theme.

Keywords: Value Proposition, Brand Extension e Business Model
JEL classification system:

M130 — New Firms; Startups

M310 — Marketing

M370 — Advertising

VI
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2. O Caso

2.1 Apresentacio do problema

“Na medida que o ritmo de mudanga acelera, as empresas ndo podem mais confiar nas suas

antigas praticas de negocios para manter a prosperidade.” (Kotler, 2006)

As empresas bem sucedidas sabem que as necessidades e os desejos do consumidor estdo em
constante mudanga. Nenhuma organiza¢do — independentemente do quao reconhecida ¢ pelo
seu talento em marketing — se pode dar ao luxo de se acomodar no mercado. Todas precisam
de inovar sempre para se manterem na vanguarda das constantes mudangas do comportamento

dos consumidores e do mercado.

Foi com este pensamento que a equipa de marketing da revista Time Out Lisboa se deparou
em 2010. Face a um mercado em declinio, uniu esfor¢os para implementar uma estratégia

inovadora de extensdo de marca.

Com uma marca forte, consistente e reconhecida no mercado portugués, a Time Out Lishboa
reestruturou os seus negocios em sete anos e consagrou-se pioneira num novo modelo de
food hall, hoje em expansao pelo mundo. Tal expansao foi possivel através de uma estratégia
consistente de gestdo de marca, que partiu de um problema a procura de solu¢des que nao

deixassem de lado a proposta de valor da marca.

Neste contexto, o caso visa construir ¢ analisar o modelo de negdcio do 7Time Out Market,
através do Modelo Business Canvas (2010), com o objetivo de propor a extensao da marca Time

Out Market através da expansdo da atual proposta de valor.

2.2 Enquadramento

Quarta-feira, 14 de maio de 2014. A Sofia tinha-se mudado do Porto para Lisboa hé& pouco
tempo para estudar Marketing. Ja tinha ido a cidade em algumas ocasides, mas nunca tinha
verdadeiramente desfrutado do espirito de Lisboa. Como tal, resolveu comprar uma revista no

quiosque de jornais. Optou pela Time Out Lisboa, uma vez que ja conhecia a versao da revista

do Porto e parecia a opgao certa para ficar a par das tendéncias locais.

Para efeitos pedagdgicos alguns dados relativos ao 7ime Out Market foram alterados.

L — - - - - - - - - - 4 4 4 4 = = — -4
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2.2.1 Revista Time Out Lisboa
a) Empresa

A revista Time Out é o guia n® 1 do mundo para quem gosta de arte, espetaculos, comer e beber,

cinema, viajar e muito mais. Estd presente em 108 cidades ao redor do mundo.

Em 2007, quando foi criada a Time Out Lisboa, a revista funcionava como um franchising,
regendo-se pelas leis de franquia. Em novembro de 2015, o Time Out Group (Anexo 1), detentor
da marca a nivel mundial e gerido pela equipa de Londres (empresa cotada em Bolsa), avangou
com a aquisicdo das edi¢gdes portuguesas da revista, tanto de Lisboa como do Porto. Desta
forma, a revista deixou de ser um franchising, passando a ter uma relacdo mais direta e proxima

com a sede.

Figura 1 - Capas da revista Time Out Lisboa

b) Conceito da revista Time Out

“Nossa missdo é permitir que as pessoas saiam melhor. Queremos ser uma “plataforma de
inspiragdo”, entdo tudo o que fazemos precisa ser consistente com isso. Temos uma enorme
oportunidade de ser um companheiro de confianga para os consumidores, por isso queremos

impulsionar um engagement mais profundo na medida que evoluimos.’
Global CMO, Sarah Bartlett

A Time Out é uma revista cosmopolita que esta presente nas principais metrépoles mundiais,
cuja proposta passa por dar a conhecer aos leitores o que de melhor se pode fazer na cidade, com
conteudos de gastronomia, cultura, lazer e compras para os habitantes de Lisboa, os “lisboetas”
(Anexo 2).

Conta com uma equipa de editores e reporteres, mas também os proprios leitores participam

ativamente através de opinides e avaliagdes. E uma revista feita pelos lisboetas para os lisboetas.
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Figura 2 - Capa da revista Time Out Lisboa; edi¢do n° 528 - Edigdo em que os leitores colaboraram com avaliagdes a
estabelecimentos

Figura 3 - Revista Time Out Lisboa; pag. 20; edicdo n° 528 - Publicagdo da avaliacdo feita pela autora do caso, como
leitora, a um estabelecimento



Caso Time Out Market - Extensao de Marca

¢) Queda no mercado de revistas em Portugal

EXEMPLARES DE REVISTAS VENDIDOS EM PORTUGAL
(MILHOES DE UNIDADES)
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Figura 4 - Grafico representativo do n° de exemplares de
revistas vendidas em Portugal de 2010 a 2016 . Fonte:
Instituto Nacional de Estatisticas (INE)

d) Revista impressa e digital

Entre 2010 e¢ 2016, o mercado de vendas
de revistas em Portugal entrou em declinio.
Segundo a pesquisa do Instituto Nacional
de Estatistica (INE) (Figura 4), as vendas
de exemplares em Portugal reduziram,
aproximadamente, 60%, passando de 81,9
milhdes, em 2010, para cerca de 49,2 milhdes,

em 2016.

Tal facto fez a revista Time QOut Lisboa
reformular a sua estratégia de distribuigdo e
passar a ter, além da revista impressa, edigoes

digitais.

De 2007 a 2016, a Time Out Lisboa teve presenga nas bancas (com a revista impressa) € nas

redes sociais. O website surgiu mais tarde, em 2016, com o objetivo de fazer evoluir a marca

e recuperar da crise de vendas de revistas impressas, trazendo-a para o universo digital onde a

audiéncia estd inserida. Como parte de um grupo global, a transi¢do para o on/ine beneficiou de

uma estratégia digital pensada por um grupo com muitos anos de experiéncia em criar ¢ fazer

crescer os produtos 7ime Out.

Figura 5 - Screenshot do website da revista Time Out Lisboa
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Toda a estratégia de transi¢do para o digital teve como base um trabalho exaustivo de estudo de
mercado, tendéncias de pesquisa e otimizagao de contetidos para corresponder as oportunidades
de SEO' (Anexo 3). A Time Out Lisboa beneficiou da sua ja grande presen¢a nas redes sociais
para alavancar o site no momento do langamento. Trata-se de uma marca que, antes de ter um

website, tinha uma grande presenca nas redes sociais e era reconhecida.

A estratégia de criacdo e langamento do website foi delineada com base em alguns fatores:

* Aposta forte em toda a componente de SEO;

» Trafego potencial gerado pela presenga em redes sociais e, consequentemente, potencial de
crescimento das principais redes sociais em que estd presente: Facebook, Instagram, Twitter
e YouTube;

* Aposta em tendéncias de marketing digital e no seu crescimento expectavel: por exemplo,
video;

» Turismo de Lisboa e potencial gerado pela audiéncia que dai advém.

A Sofia adorou os contetidos da revista, mas ficou ainda mais empolgada com a noticia da capa:

a inaugura¢dao do Mercado da Ribeira no dia 17 de maio de 2014, um espaco novo na cidade.

Figura 6 - Campanha de comunicagdo da inaugurac@o do Time Out Market veiculada: capa da revista
Time Out Lisboa e flyer alusivo a um jornal.

Por ndo ter o habito de cozinhar, a Sofia pensou que a inauguracao era a ocasido ideal para ir

jantar e ainda observar o ambiente. Numa inaugura¢do como esta, o Mercado da Ribeira iria ser

o centro das atengdes da cidade naquele fim de semana.

Figura 7 - Decoragao a porta
do Time Out Market no dia da
inauguracgo do espaco

'SEO, que corresponde a Search Engine Optimization, significa otimizagdo para motores de pesquisa. O objetivo
consiste em otimizar para captar visitas legitimas para o seu website, considerando a relevancia e a semantica das
palavras-chave (Marques, 2015).
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2.2.2 Time Out Market (Mercado da Ribeira)
a) Projeto “Time Out Market”

A inauguragdo do 7ime Out Market, a 17 de maio de 2014, foi um projeto pioneiro idealizado
pela curadoria editorial da revista Time Out Lisboa, que contou com o apoio financeiro de
investidores portugueses apos vencerem o concurso da Camara Municipal de Lisboa (CML),
em 2010.

“Esta sera a primeira fase de implementagdo de um projeto editorial a trés dimensdes nunca
antes feito no mundo.”

Jodo Cepeda, diretor da revista Time Out Lisboa

Para a cidade de Lisboa o projeto significou a revitalizagdo do Mercado da Ribeira e a constru¢ao
de um novo espago de lazer. Para a marca representou a afirmacdo do nome “7ime Out” na
cidade, ja com alguma notoriedade internacional, principalmente na Europa. O objetivo era
estabelecer-se como uma marca cosmopolita, que oferece o melhor de Lisboa para quem

procura 6tima gastronomia, cultura e lazer.

Atualmente, a equipa da revista Time Out Lisboa e a do Time Out Market sdo independentes,
mas mantém uma relagdo de parceria, em que a revista da suporte de conteudos e avaliagdo de

estabelecimentos a captar para o Mercado.

Os estabelecimentos selecionados para fazer parte do 7ime Out Market t€ém contratos de aluguer
do espaco de um més a trés anos, sendo que a sua renovagao depende da avaliacao dos leitores
da revista. S6 os melhores cotados garantem a renovacao do contrato.

“Nao ¢ quem paga mais que entra, mas sim o melhor naquilo que faz falta no mercado. Queremos
os melhores e novas apostas. Para isso, recorremos a estudos de mercado e falamos sempre com

arevista.”, refere Ana Alcobia, diretora do Time Out Market.
b) Conceito “Time Out Market”

“O melhor de Lisboa debaixo do mesmo teto”. E assim que a equipa do Time Out Market o
apresenta. E um conceito Gnico de curadoria gastronémica, cultural e de lazer feito por um
painel independente de especialistas na cidade - os jornalistas e criticos Time Out. S6 uma regra:

se ¢ bom vem na revista, se ¢ Optimo, vai para o mercado.
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Missao: Com o suporte de conteudos e
avaliacado da revista Time Qut Lisboa,
pretende-se selecionar e reunir o melhor
da gastronomia, cultura e lazer de Lisboa
num so6 local, com um ambiente agradavel,
descontraido e inovador, transformando
a marca Time QOut numa referéncia de
gastronomia, cultura e lazer para as
pessoas que nasceram, vivem ou estio a

visitar Lisboa.

Figura 8 - Imagem do Prospecto do Time Out Market

Assim como a revista, a proposta do 7ime Out Market consiste em trazer as melhores ofertas
de gastronomia, cultura, lazer para os lisboetas, com especial atengdo para a qualidade e

experiéncia oferecidas.

“Implementamos o Time Out Market com as melhores dicas e negocios de Lisboa e com o
simples critério: se ¢ bom, vem recomendado na revista; se ¢ 6timo, vai para o Mercado, o
espago fisico onde as melhores recomendagdes da revista se materializam.”, afirma Ana Alcobia,
diretora do 7ime Out Market.

Deste modo, o espaco compartilhado do Mercado da Ribeira, que traz um conceito semelhante
ao de alguns mercados populares pelo mundo, conseguiu elevar o seu conceito para um patamar

superior, com uma oferta diversificada de servigos dentro de um so6 espaco.

Figura 9 - Registos do Mercado da Ribeira; de um lado o mercado popular e tradicional, do outro o
novo mercado Time Out Market
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A Sofia foi uma das primeiras a chegar ao local, j& que queria mesmo ver cortarem as fitas

e abrirem as portas. Quando entrou, comegou a explorar os dois pisos do Mercado, antes de

escolher onde ia jantar. Surpreendeu-se com a oferta de servigos disponiveis. Afinal, ndo s

tinham estabelecimentos de restauracdo, como de cultura e lazer, tal como nas revistas 7ime
Out Lisboa!

¢) Servicos do 7ime Out Market

O core business da marca corresponde aos estabelecimentos de restauragdo, os quais sao
reconhecidos internacionalmente e procurados por todos os visitantes. No entanto, a oferta de

servicos € mais ampla e conta com muitos estabelecimentos, como se pode ver na figura 10.

Figura 10 - Mapa de perspectiva dos 2 pisos do Time Out Market

»  Time Out Market — Restauragao: 24 restaurantes e oito bares com o melhor da gastronomia
em Lisboa (o melhor bife, o melhor hamburguer, o melhor sushi, entre outros);

*  Academia Time Out — Cursos e eventos: a primeira escola de cozinha a funcionar dentro de
um food hall, oferece workshops segmentados por nivel de conhecimento em gastronomia,
além de almogos e jantares com live cooking, programas para criangas € cursos para
visitantes estrangeiros;

» Estiudio Time Out — Sala multiusos: um espagco com 400 m?, preparado para receber
os melhores eventos da cidade, escolhidos e aprovados pela curadoria da marca. Desde
concertos intimistas a grandes espetaculos, conferéncias, feiras e eventos tematicos;

* AVida Portuguesa —oja de artigos nacionais: os produtos vendidos sdo um prolongamento
do mercado tradicional, como tachos, facas, lapis Viarco, andorinhas Bordalo Pinheiro, entre
outros. Produtos caracteristicos da cultura portuguesa, o que os posiciona como os melhores
souvenirs para quem visita o Time Out Market e também para os locais recordarem o que

melhor se faz em Portugal;
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» Espacgo Time Out — Banca e tabacaria: espago com a marca Time Out, para informagdes
e vendas de bilhetes para os workshops e eventos do estudio. Vende as revistas Time Out
Lisboa e Time Out Porto, bem como outros jornais e revistas;

* Rive Rouge — Night club: um bar para ir a tarde e a noite, com DJ, menu de bebidas, desde
cerveja a champanhe, onde pequenas mesas com bancos altos e cadeiras de teatro decoram
o0 espaco sofisticado em tons de vermelho.

Figura 11 - Registo de dois dos servigos do Time Out Market: Restauragdo e Rive Rouge

Existe ainda um espago no segundo piso que o Time Out Market alugou a empresa multinacional
Second Home. Trata-se de um open space de cowork, cuja gestdo ¢ totalmente independente,
pelo que nao serd analisado enquanto oferta da marca.

Mesmo ainda ndo tendo iniciado o seu curso de Marketing, a Sofia percebeu que o publico no

local era bastante diverso. Reparou que havia grupos jovens, mas também familias de diferentes

nacionalidades.

d) Stakeholders

Segundo a diretora de marketing do 7ime Out Market, o principal publico-alvo da marca sdo os
lisboetas, no qual os poucos investimentos em comunicag¢do estdo focados. Para os visitantes de
Lisboa nao ha uma comunicac¢ao direta, havendo basicamente o site € flyers, que sdo distribuidos,

ocasionalmente, no Cais de Santa Apoldnia.

Sendo assim, pode-se afirmar que para a comunicagdo o Time Out Market utiliza apenas o

critério de segmentacdo geo-demografico (residentes de Lisboa e visitantes de Lisboa).

No entanto, atualmente, 80% do publico ¢ visitante de Lisboa. A justificacdo é que esses querem
estar onde os habitantes locais estdo e, por isso, acabam por ser espontaneamente atraidos até o
Time Out Market durante a sua estada na cidade.
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Tendo em vista todos os servigos oferecidos nas duas plantas do espaco, a segmentagdo pode
ser analisada individualmente para cada uma das seis ofertas para o consumidor final (B2C —

business to consumer):

* Time Out Market: a proposta do Time Out Market ¢ reunir os melhores pratos num so6
local e oferecer variedade na escolha. Como tal, trata-se de um ambiente para desfrutar
do pequeno-almoco a ceia, atraindo consumidores cosmopolitas e apreciadores da boa
gastronomia, que vao ao local com a familia para uma refei¢do ou com amigos para petiscar,
beber um vinho, uma cerveja ou cocktails;

* Academia Time Out: os workshops daAcademia sao segmentados pornivel de conhecimento,
havendo aulas para iniciantes, para profissionais e at¢ mesmo para criangas. Oferecem ainda
workshops ministrados em inglés para visitantes estrangeiros;

» Estudio Time Out: os eventos do estudio sdo direcionados para os lisboetas, amantes
de musica e cosmopolitas. A idade e o género variam principalmente de acordo com os
concertos, que podem ser de hip hop, soul, pop, musica africana, entre outros;

* AVida Portuguesa: por se tratar de uma loja de produtos portugueses, sdo atraidos visitantes
estrangeiros que querem levar souvenirs. Contudo, ndo sdo excluidos os lisboetas e os
portugueses, em geral, que acabam por se identificar com alguns produtos nacionais;

» Espaco Time Out: a banca e tabacaria seguem a mesma segmentagao do 7ime Out Market.
Vendem revistas em portugués para os consumidores portugueses € jornais estrangeiros
para os visitantes estrangeiros, que, mesmo estando em Lisboa, conseguem ter acesso as
noticias do seu pais. Pode-se considerar ainda o nicho dos fumadores acima de 18 anos;

* Rive Rouge: para maiores de 18 anos, o bar e night club ¢ direcionado para os lisboetas, que
ja conhecem a esséncia do espaco criado pelo mesmo dono do Lux. Dirigido a apreciadores
de musica eletronica e house, que procuram divertir-se na noite de Lisboa. Pela decoragao,

ambiente e pregos praticados, o espago atrai mais o publico adulto acima de 35 anos.

Para além do target B2C, que representa mais de 95% dos clientes, existem clientes B2B
(business to business), ou seja, as empresas que contratam os servigos do 7ime Out Market, que

sdo, essencialmente:

* Academia Time Out: contratagdo dos servicos de workshop para equipas empresariais,
ativacdes de marca e sessoes de team building;

» Estudio Time Out: aluguer do espaco para workshops, reunides, conferéncias, entrega de
prémios, desfiles de modas e convengdes empresariais;

* Rive Rouge: aluguer do espago para eventos e celebragdes de empresas.

Por ser um intermediario de servigos, o Time Out Market tem também publicos empresariais

relevantes, que sdo os parceiros e fornecedores.
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Os parceiros sdo todos os estabelecimentos ligados a cada servigo oferecido dentro do 7ime Out
Market ao consumidor final. Tal relagdo de parceria precisa de ser criada de modo a garantir o
alinhamento da proposta de valor da marca com o parceiro. De seguida, encontra-se uma lista

das areas de servigo com descri¢ao dos parceiros associados:

*  Time Out Market: sdo considerados parceiros todos os restaurantes e bares escolhidos para
fazer parte do espago. Como referido anteriormente, a seleg@o ¢ feita através da curadoria
editorial e os estabelecimentos selecionados tém contratos de aluguer de até trés anos. O
relacionamento com as marcas ¢ essencial para o alinhamento do bom servigo € manutengao
da qualidade e do padrao em todos os restaurantes e bares, unificando a proposta de valor da
marca Time Out Market;

* Academia Time Out: a Academia ¢ conduzida pelo foodie Rodrigo Meneses e pela sua
equipa, sendo “a empresa” parceira do Time Out Market,

» Estudio Time Out: neste caso os parceiros sao varidveis, ja que, em cada concerto, feira ou
evento, quem estd em contacto com o 7ime Out Market ¢ uma organizagao diferente. Deste
modo, sdo considerados parceiros as entidades organizadoras ou empresarios nacionais ou
internacionais, uma vez que sao convidados ou se unem ao 7ime Out Market para promover
0 espago e os artistas;

* A Vida Portuguesa: o espaco ¢ gerido pela empresaria e jornalista Catarina Portas e, tal como a
Academia, confere um carater mais pessoal mais pessoal a parceria. E um parceiro importante,
pois ajuda a posicionar a marca em termos de ofertas culturais dentro do 7Time Out Market;

* Rive Rouge: a empresa parceira do 7ime Out Market é o grupo Lux Fragil, responséavel pela

gestao do espaco.

Janaperspetiva dos fornecedores, existem as empresas terceirizadas responsaveis pela seguranga
do local, recolha de pratos e limpeza, tanto do espaco como das lougas (que sdo propriedade do

Time Out Market e distribuidas para uso dos estabelecimentos).

O Espaco Time Out ndo foi citado anteriormente como parceiro nem fornecedor, pois pertence
a propria marca, ndo havendo outra empresa envolvida. Indiretamente, ¢ possivel considerar os

fornecedores dos produtos, como jornais e tabaco.

Por fim, pode-se citar o Second Home, espago de cowork, como cliente do Time Out Market,
pois € o Unico estabelecimento com relagao exclusivamente comercial localizado no Mercado
da Ribeira.

Passadas algumas semanas, comegaram as aulas da Sofia. O primeiro trabalho que teve de

desenvolver foi para a disciplina de Planeamento de Marketing, no ambito do qual teve de
escolher uma marca para desenvolver o marketing mix. A Sofia ndo teve duvidas e convenceu

de imediato o seu grupo de que tinham de fazer sobre o Time Out Market.
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e) Marketing mix (7TP"s do servico)

O Time Out Market ndo se posiciona como um espago de restauragao e, por isso, ndo pode ser
comparado diretamente a 4reas de restaura¢do em centros comerciais nem a restaurantes, apesar
de serem seus concorrentes. Para um melhor enquadramento, deve-se perceber o seu marketing

mix de servicos, que, segundo Payne (1993), representa os fatores que devem ser considerados

para determinar a estratégia de marketing de servigos de uma marca.

P1. Produto/Servico

O servico, por si proprio, oferece uma oportunidade
consideravel para transmitir o posicionamento. Os
clientes ndo estdo a comprar bens ou servigos, mas

beneficios especificos e valor adicionado a oferta

final (Payne, 1993).

O Time Out Market ¢ um food hall que oferece
servicos desde entretenimento a gastronomia,
que contempla 24 restaurantes, oito bares, uma

discoteca, um espago de eventos e shows, uma loja

Figura 12 - Registo do espago Time Out Market
com visdo superior da Academia Time Out

da marca 7ime Out, um quiosque para workshops de

com produtos portugueses, um quiosque de produtos

culindria e um espago de cowork

P1.1 — Time Out Market

A oferta principal da marca consiste nos restaurantes, que,
no mesmo espago, oferecem pratos auténticos, de chefs de
renome. O que acrescenta valor e diferencia o 7ime Out
Market ¢ a variedade num s6 espaco: comida portuguesa,
hamburgueres, pizas, sushis, sobremesas, bem como
oferta de vinhos, cervejas e cocktails. Refeigdes, lanches
ou aperitivos num espago descontraido, moderno e

estruturado, para receber 3 milhdes de pessoas por ano.

O espago dispde de 800 lugares sentados em mesas
partilhadas, no entanto, nos dias de maior afluéncia, pode
ser dificil encontrar lugar, o que, muitas vezes, ¢ motivo
de reclamagdes. Ainda assim, a qualidade percebida do
Time Out Market ¢ elevada.

Figura 13 - Registo de pratos oferecidos na
area de restauragdo do Time Out Market
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Figura 14 - Fotografia dos criadores do Time
Out Market ao receber o prémio Hamburg
Food Service Award 2018

P1.2 — Academia ZTime Out

Cada restaurante inserido no 7ime Out Market esta
presente na maior plataforma online em Portugal
de pesquisa e avaliagdo de restaurantes e bares
— 0 Zomato —, sendo que todos possuem Otimas

avaliagdes (entre 3,5 e 4,2/5).

Em marco de 2018, o 7ime Out Market recebeu o
prémio Hamburg Food Service Award, considerado

o0 6scar europeu da restauragao.

“Os criadores do Time Out Market de Lisboa sdo
galardoados com o Hamburg Food Service Award
2018, por terem levado a cabo uma engenhosa
revitalizacdo que redefine os padrdes internacionais
quer da gastronomia quer da organizacao de espacos.
Criaram uma verdadeira obra de arte em Lisboa.”,
foi explicado pelos responsdveis do prémio

internacional.

A Academia Time Out, liderada pelo chef Rodrigo Meneses, oferece workshops de culinaria

para diversos publicos. Disponibilizando aulas com tematicas diversificadas, desde entradas e

aperitivos a refei¢des principais, doces e sobremesas, consegue agregar o melhor da gastronomia

nacional e internacional. Oferece ainda aulas especificas para criangas.

Os workshops sao lecionados em inglés e portugués, para um grupo de até 22 pessoas, e t€ém

duracdo aproximada de duas horas. No final das aulas pode-se degustar o que se cozinhou e

levar para casa.

Figura 15 - Screenshot do website de um dos workshops oferecidos pela Academia Time Out
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P1.3 — Estudio 7ime Out

O Estudio 7ime Out tem capacidade para 950 pessoas em pé. Leva aos palcos do estudio

concertos unicos e intimistas, nos quais os artistas e os espectadores estdo mais proximos.

Os concertos tém duragdo de uma hora ¢ meia a duas horas e acontecem de sexta-feira a

domingo, por norma, duas vezes por més

Figura 16 - Screenshot do website de um dos eventos oferecidos pelo Estudio Time Out

P1.4 — A Vida Portuguesa

A loja de produtos exclusivamente portugueses
do Mercado, criada pela empresaria e jornalista
Catarina Portas, resgata do esquecimento nacional
alguns simbolos tipicos, como sabonetes Ach.

Brito e andorinhas Bordalo Pinheiro.

Segundo a dona da marca, “todos eles
atravessaram geragdes € geracdes € contam
Otimas historias sobre a cultura portuguesa, o que

faz deles os melhores presentes para quem nos
Figura 17 - Registo da visdo superior da loja A Vida

visita, mas também para os locais recordarem o
Portuguesa

que melhor se fazia e faz na nossa terra.”.

P1.5 — Espaco Time Out

Alojapropria do Time Out tem a fungdo nao s6 de venda
de revistas e tabaco, mas também de dar a conhecer um
pouco mais da marca e da origem do Mercado. Acaba
por ser bilheteira e local de informacdo, dando apoio
ao Estidio e a Academia 7ime Out na venda de bilhetes

Fi 18 - Regi E Ti
igura 18 - Registo do Espago Time Out para os concertos, eventos € workshops.
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P1.6 — Rive Rouge

Ao contrario dos servicos descritos anteriormente,
o Rive Rouge ¢ um espago independente da marca
Time Out. O night club, que ocupa 0 mesmo
espago do Mercado da Ribeira, foi selecionado
pela curadoria editorial, contudo, tem a sua gestao

independente.

Faz horario diferenciado, das 17 horas as 4 horas
da manha, fecha ao domingo e tem o seu pico de
publico a sexta-feira e ao sabado, por volta das 2

horas da manha.

Estd presente no Zomato, com nota 3,8/5 Figura 19 - Registo do bar e night club Rive Rouge

(considerada uma boa avaliacao).

P2. Preco

As decisdes de preco sao significativas para determinar o valor para o cliente e desempenham
um papel importante na construgdo da imagem do servigo. O preco também constrdi a percecao
de qualidade (Payne, 1993).

De seguida, sera feita uma analise da estratégia de preco dos servigos Time Out Market com
base na matriz preco-qualidade desenvolvida por Philip Kotler (1992), na qual as empresas
posicionam o seu produto/servico em relacdo a sua qualidade e prego, havendo nove quadrantes

possiveis, que equivalem a outras tantas estratégias.

ESTRATEGIA DE PREGO-QUALIDADE

PRECO
Alto Médio Baixo

| § Estratégia Estratégia de Estratégia de
m < Premium Alto Valor Valor Supremo
e

< e . . »
E = Estratégia de Estratégia de Estratégia de
- E Preco Alto Preco Médio Valor Médio
<
=
=4 2 Estratégia de Estratégia de Estratégia de

| c‘é Desconto Falsa Economia Economia

Figura 20 - Matriz de Estratégia de Preco-Qualidade de Philip Kotler
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P2.1 — Time Out Market

Faz parte da estratégia do 7ime Out Market disponibilizar refeigdes a precos acessiveis, uma
vez que no espago se podem encontrar menus de chefs famosos (como, por exemplo, Marlene
Vieira e Henrique S& Pessoa) com valores entre 8,00 € e 12,00 €, sendo que nos seus proprios

restaurantes a mesma refei¢do pode custar entre 12,00 € e 25,00 €.

No entanto, o prego percebido e comentado pelos clientes ¢ médio/alto, porém, justo, o que se
justifica pelo valor agregado da experiéncia positiva e qualidade dos pratos (informagao obtida
pela equipa do Time Out Market ap6s pesquisa realizada com visitantes no proprio espago, sem

mais informagdes e detalhes divulgados).

Para diminuir esta percecdo de preco e oferecer um maior custo-beneficio, a maioria dos
restaurantes tem menus mais econdémicos de “prato + bebida + sobremesa”. Esta estratégia,
designada push — estimula os clientes a experimentarem as sobremesas —, ¢ muito bem
percecionada pelos clientes, visto que, normalmente, os mesmos optam por esta alternativa.
Outra oferta fixa dos restaurantes ¢ o “prato do dia”, por um valor mais baixo do que os outros

pratos do menu.

Segundo a analise de Philip Kotler acerca das nove estratégias que relacionam a qualidade e o
preco, o Time Out Market posiciona-se no quadrante 2 — “Estratégia de alto valor”, por oferecer

pratos de alta qualidade a um prego justo.

P2.2 — Academia Time Out

Na Academia os servi¢os oferecidos sdo especializados, para poucos participantes e de alta
qualidade, o que acaba por influenciar o preco, tornando-o alto. Os pregos podem variar entre
25,00 € e 40,00 € por aula, com materiais e ingredientes incluidos. Contudo, o consumidor
aceita pagar o preco mais elevado, pois reconhece a qualidade do produto/servigo: estratégia

premium.

P2.3 — Estudio Zime Out

No Estadio 7ime Out a estratégia ¢ diferente. Os concertos do Estidio variam entre 3,00 € e
20,00 €, o que ¢ considerado baixo para a industria musical, uma vez que para concertos desta

natureza os valores comegam nos 60,00 €.

Como os artistas ainda ndo tém uma presenga forte no cenario portugués, a procura dos bilhetes ¢

menor (face a outros concertos de maior dimensao), o que se reflete no baixo prego dos bilhetes.
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O facto de o preco ser mais baixo do que o praticado noutros eventos semelhantes pode
impulsionar a compra dos bilhetes, na medida em que o consumidor reconhece que ¢ um valor

justo para conhecer melhor um artista menos conhecido.

A estratégia para este caso ¢ a de “valor médio”, ou seja, qualidade média a prego baixo.

P2.4 — A Vida Portuguesa

O conceito diferenciado de produtos exclusivos e respetiva proposta cultural fazem com que os
pregos dos artigos sejam elevados. Uma andorinha de louga, por exemplo, pode custar 21,00
€; uma caixa de bolacha de milho, de 300 g, pode ser adquirida por 5,30 €, ou um kit de trés
sabonetes Ach. Brito por 45,00 €.

O preco e a qualidade dos artigos sdo enquadrados como altos, sendo uma estratégia premium,

ou seja, na loja A Vida Portuguesa paga-se pelo produto e pela marca nele agregada.

P2.5 — Espaco Time Out

No Espago Time Out os precos praticados sdo similares aos do mercado, por serem produtos
com preco preestabelecido (sugerido) pelo fornecedor, como os jornais, as revistas e os tabacos.
A revista Time Out é vendida a 2,20 €.

Neste caso, ndo se aplica a estratégia, visto que os precos praticados sdo estipulados por cada

fornecedor.

P2.6 — Rive Rouge

O espago noturno do Mercado da Ribeira ¢ direcionado para um target sofisticado. Por vezes, a
entrada pode custar 10,00 € com consumo, sendo que o preco dos cocktails varia entre 8,00 € e
15,00 € e uma cerveja nacional pode custar 2,00 €. Sdo precos medianos e standard, compativeis

com outros espacgos noturnos de Lisboa.

A estratégia de relagdo qualidade-preco aplicada no Rive Rouge ¢ uma estratégia de alto valor,

em que existe um servigo de qualidade alta (segundo avaliagdes do publico) e precos médios.
Por fim, apds andlise de todos os servicos do Time Out Market, ¢ possivel perceber que o

posicionamento estd direcionado para ofertas de qualidade média/alta, porém, com pregos

variaveis de acordo com o target ou com o objetivo do servigo prestado.
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ESTRATEGIA DE PREGO-QUALIDADE

PRECO
Alto Médio Baixo

Estratégia Estratégia de Estratégia de

Premium Alto Valor Valor Supremo
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Figura 21 - Destaque das estratégias

Prego Alto Prego Médio Valor Médio utilizadas no Time Out Market

na Matriz de Estratégia de Prego-

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Qualidade de Phlllp Kotler
Desconto Falsa Economia Economia

Alto

Baixo

— QUALIDADE
Médio

P3. Localiza¢ao/Distribuicao
As decisdes de localizacao envolvem a consideragcdo de como entregar o servigo ao cliente e
onde tal deve ocorrer. Isto tem particular relevancia para os servicos, pois, muitas vezes, eles
nao podem ser armazenados e serdo produzidos e consumidos no mesmo ponto. A localizagao
também tem importancia, na medida em que o ambiente no qual o servigo ¢ entregue ¢ a forma
como ¢ entregue sao parte do valor percebido e dos beneficios do servico (Payne, 1993).
O Time Out Market esta situado no Cais do
Sodré, regido com amplo fluxo de visitantes
de Lisboa, sendo, por isso, um local bastante
movimentado na cidade, com facil acesso por
transportes publicos, nomeadamente comboio,
Figura 22 - Mapa ilustrativo da regifio do Cais do Sodré elétrico, autocarro, metro e barco.
onde esta localizado o Time Out Market
“Outrora bairro de marinheiros e casas de méa fama, o Cais do Sodré ¢ hoje o maior hub de
transportes urbanos da cidade - com acesso ao metro, barco, comboio, autocarros e elétricos - e
um dos bairros mais vibrantes de Lisboa, sendo o 7ime Out Market um dos grandes motores

dessa transformag¢do.” (Anexo 4)

A localizacao do Time Out Market reune os fatores que o faz ser, ha quatro anos, o “sitio da
moda”. E o encontro da regidio de Belém (polo cultural) com Alfama (zona historica da cidade),
Santa Apolonia (estagdo movimentada devido a chegada/partida de visitantes e trabalhadores)
e Cais do Sodré (ponto tipico do lazer noturno).

Trata-se de uma &rea icOnica, pitoresca e sofisticada, numa regido que agrega atividades de
trabalho e lazer.

O Time Out Market (restauragdo), a loja A Vida Portuguesa e o Espaco Time Out abrem todos
os dias as 10 horas. De domingo a quarta-feira, encerram a meia-noite e, de quinta-feira a
sdbado, encerram mais tarde, as 2 horas. O espaco tem periodos de maior afluéncia, de realcar
diariamente entre as 13 horas e as 21 horas.
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O Rive Rouge tem um horario diferente, das 17 horas as 4 horas, fechando apenas a segunda-
feira. O Estidio e a Academia 7ime Out funcionam apenas nos dias de workshops, concertos e

eventos.

Por se tratar maioritariamente de servigos, a distribui¢do consiste, essencialmente, na entrega

do produto, ou seja, o momento principal do contacto da marca com os consumidores.

O canal de distribuicdo € o proprio espago do Mercado da Ribeira, tendo em consideragdo que
cada restaurante e loja atuam separadamente, pois, apesar de estarem no mesmo espago, sao

canais de entrega diferentes, ja que realizam o servigo independentemente.

P4. Comunicacao

O elemento de promogao do marketing mix de servigos constitui um papel vital para ajudar a
comunicar o posicionamento do servigo aos clientes e outros stakeholders. A promogao agrega
significado aos servicos e pode também tangibilizar e ajudar o cliente a avaliar melhor a oferta

de servicos (Payne, 1993).

Em relacdo ao 7ime Out Market, a comunicac¢do ¢ pontual. Segundo a diretora da marca, desde
que abriram, em 2014, até 2018, foram feitas trés campanhas oficiais, de publicidade e digitais,

todas com o objetivo de reforcar o posicionamento da marca na mente do publico.
Além das campanhas de publicidade, o 7ime Out Market estd presente no Facebook e no

Instagram, onde sao publicados posts diarios com conteudos criativos e informativos de tudo o

que acontece no Mercado.

Figura 23 - Screenshot das redes sociais do Time Out Market: Instagram e Facebook
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As campanhas de publicidade criadas apenas em portugués circularam nos seguintes meios:
*  Mupis: colocados no metropolitano e em postos Galp;

*  Qutdoors: situados nas zonas centrais e de maior trafego de Lisboa;

» Cartazes de quiosque: localizados nas zonas centrais e de maior trafego de Lisboa;

» Televisdo: canais pagos;

* Redes sociais: Instagram e Facebook do Time Out Market.

Um outro ponto de contacto que merece ser destacado consiste nas plataformas online de
pesquisa e avaliagdo de restaurantes e pontos turisticos, sendo que o Time Out Market esta

presente nas de maior visibilidade e notoriedade online.

Para estar nessas plataformas, a marca tem de se registar como empresa. A partir do momento
em que a marca tem o seu perfil nesses sites, os visitantes podem deixar as suas avaliagdes e

comentarios.

E através deste comportamento espontaneo, em que o consumidor escreve sobre a sua experiéncia,
que o T7ime Out Market se posiciona no topo do ranking de locais mais interessantes para visitar

em Lisboa. O buzz criado em torno dos espacos gera curiosidade nos potenciais clientes.

Por fim, os flyers, institucionais e em inglés, constituem um outro canal de comunicag¢ao utilizado,
que costumam ser distribuidos na estacdo de Santa Apolonia, tendo em vista, essencialmente,

0s visitantes estrangeiros.

Figura 24 - Screenshot das avaliagdes e notas do Time Out Market nas diferentes
plataformas: TripAdvisor, Facebook e Yelp

Ja para a Academia Time Out, a divulgacao ¢ feita apenas no local, no site ou nas redes sociais,

onde os clientes t€ém acesso a agenda.

O Esttdio 7ime Out nao realiza campanhas de divulgagdo dos concertos. A agenda do ano esta

disponivel no site e cada artista ¢ responsavel pela propria comunicagao.
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A loja A Vida Portuguesa tem site proprio e estd presente nas redes sociais, mas ndo faz
publicidade. O Espaco 7ime Out ndo faz publicidade e ndo investe em comunicacdo digital
nas redes sociais. Uma vez no Mercado da Ribeira, os clientes acabam por visitar estas lojas,

gerando alcance organico.

Por fim, o Rive Rouge, tem site proprio e presenca nas redes sociais, mas nao desenvolve

campanhas publicitérias offline.

A marca Time Out opta, ainda hoje, por uma estratégia em que comunica apenas o Seu Servigo
de restauracdo. Através desta comunicagdo, os outros estabelecimentos acabam por beneficiar

do fluxo de pessoas que visitam o espaco.

De seguida, as trés campanhas realizadas pelo Time Out Market.

Campanha 1: “DE NADA.”

Data: Margo, 2016

A primeira campanha da marca foi langada
dois anos apos a abertura do Time Out Market
e teve como objetivo agradecer aos diferentes

publicos que tém apoiado o projeto.

“Depois de dois anos de existéncia e de
recebermos milhares de ‘Obrigados’ pela
revitalizacdo do antigo Mercado da Ribeira
e, consequentemente, pela renovagdo que
ocorreu na zona do Cais do Sodré, chegou o
nosso momento de agradecer.”, justifica Vania
Delgado, diretora de marketing do Time Out
Market.

Figura 25 - Mock-up da primeira campanha de
publicidade do Time Out Market, intitulada “De
nada”
A campanha publicitéria e digital foi assinada pela agéncia The Hotel e foi espalhada por mupis
e cartazes de quiosque localizados nas zonas centrais e de maior trafego de Lisboa, contando
ainda com divulgagdo nas redes sociais e ecras do Mercado da Ribeira. Toda a comunicagdo foi

realizada apenas em portugués.

21



Caso Time Out Market - Extensao de Marca

Campanha 2: “MUITOS MAS BONS”

Data: Novembro, 2016
Esta campanha convidou os chefs dos restaurantes presentes no Mercado para uma sessdo de
fotografias, com o objetivo de humanizar o espago e dar a conhecé-lo aos visitantes. Até hoje,

as fotografias encontram-se no site para divulgar os profissionais.

“Sao chefs que aceitaram o desafio desde o inicio e que diariamente recebem milhares de pessoas,
apresentando o melhor que Lisboa tem para oferecer. Sdo, sem duvida, os nossos embaixadores
€ a nossa maior garantia de qualidade.”, referiu Vania Delgado, diretora de marketing do 7ime
Out Market.

Também assinada pela agéncia The Hotel, a campanha digital foi partilhada no Facebook e no
Instagram. A publicidade exterior em mupis e outdoors teve presenga nas zonas centrais e de

maior trafego de Lisboa, no metro e em postos Galp.

Figura 26 - Mock-up da segunda campanha de publicidade do Time Out Market, intitulada “Muitos mas bons”

Campanha 3: “CONTRARIOS”

Data: Novembro, 2017

Depois de ter colocado em evidéncia os chefs que escolheram o 7ime Out Market como segunda
casa, o espaco lisboeta virou as atengdes para a comida. A campanha langada no final de 2017
mostrava ao publico fotos de alguns dos pratos passiveis de encontrar numa visita ao Mercado
da Ribeira, associadas a palavras como “carissimo”, “pingarelho”, “armadilha”, “reservas”,
“turnos” e “vazio” escritas ao contrario, acompanhadas de uma descri¢ao, como, por exemplo,

“Armadilha — E como aqueles sitios da moda em que tudo ¢ mau, mas ao contrario.”.
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“O conceito desta campanha surge da percecao de que existem uma série de ideias preconcebidas
do que ¢ o Time Out Market.”, explica Ana Alcobia, diretora do Time Out Market.

Assinada, mais uma vez, pela agéncia The Hotel, a primeira fase da campanha teve divulgacao
nas redes sociais e nos postos Galp e BP. Mais tarde, em janeiro de 2018, passou também a estar

disponivel numa rede selecionada de mupis e em televisao.

Figura 27 - Mock-ups da terceira campanha de publicidade do Time Out Market, intitulada “Contrarios”

P5. Pessoas

No Time Out Market sdo os funcionarios dos diversos estabelecimentos que interagem com o
cliente, portanto, s3o eles os responsaveis pela qualidade do atendimento e gestao da satisfacao.
Segundo Osterwalder & Pigneur (2010), esta relagdo baseada na interagdo humana chama-se
“assisténcia pessoal”, ou seja, o cliente pode comunicar com um colaborador para obter ajuda

no decurso do processo de venda ou depois de a aquisicao ter sido finalizada.

Esta relacdo, contudo, ¢ estabelecida entre os consumidores e cada estabelecimento do 7Zime
Out Market, ja que cada marca € responsavel pelo seu staff, cozinheiros, funcionarios de balco
e pelo chef responsavel pelos workshops da Academia. Todas as pessoas que ali trabalham
tornam-se pontos de contacto com os visitantes, acabando por contribuir para a percep¢ao

formada pelos clientes sobre o local.
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P6. Evidéncias fisicas

Construido em 1882, o Mercado da Ribeira ¢ o maior, mais antigo e mais importante mercado
da cidade de Lisboa. Apesar de algumas reformas e expansdes internas, a estrutura exterior do

edificio mantém-se a mesma desde a sua construgao.

A renovagdo interna foi um projeto dos Arquitetos Aires Mateus, aclamado local e

internacionalmente. A area total do food hall ¢ de 3,000 m?.

Trata-se do ambiente fisico onde o servigo ¢ criado ¢ onde o fornecedor de servigos e o cliente
interagem, além de quaisquer elementos tangiveis que sdo usados para comunicar ou apoiar
o servico. Numa empresa de servigos, o marketeer deve procurar compensar a dimensdo da
intangibilidade, fornecendo evidéncias fisicas para reforcar o posicionamento e a imagem e

aprimorar o ambiente do produto (Payne, 1993).

No primeiro piso, encontram-se os 40 estabelecimentos de restauragdo do 7Time Out Market, a

Academia Time Out, O Espago Time Out e a loja A Vida Portuguesa.

Hé mesas e cadeiras para 800 pessoas sentadas. A decoragdo ¢ moderna e rustica, em simultaneo,
com predominancia do branco e preto, cores que contrastam com a madeira das mesas e cadeiras.
No segundo piso, o Estudio Time Out e o River Rouge, por serem ambientes separados, tém
decoragdes independentes. O primeiro ¢ uma sala com tons cinzentos e preto, estrutura actstica
e sem lugares sentados. Ja o night club e bar, Rive Rouge, tem a sua decoragdo propria em tons

de vermelho (em linha com o nome rouge), com cadeiras e mesas altas.

O Time Out Market ndo tem estacionamento proprio, mas existe estacionamento pago nas

proximidades.

Figura 28 - Registos do Time Out Market por dentro e por fora
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P7. Processos

O processo pelo qual os servigos sdo criados e entregues ao cliente ¢ um fator importante
dentro do marketing mix de servigos, pois os clientes irdo, normalmente, perceber o sistema de

prestacdo de servigos como parte do proprio servico (Payne, 1993).

Os processos do servigo do Time Out Market passam pelos momentos do atendimento e de

venda, que incluem a ida ao local, pesquisa, realizacdao do pedido e respetiva entrega.

Cada restaurante € responsavel pelo seu processo de atendimento e entrega, sendo, usualmente,
realizado da seguinte forma:

1. O cliente coloca-se na fila para efetuar o pedido;

2. O cliente faz o pedido e realiza o pagamento;

3. O cliente recebe um pager, que o informa quando o pedido estéd pronto;

4

Ap0s aproximadamente dez minutos, recebe o seu pedido no balcao.
Nao ha atendimento em mesa, nem servigo pos-compra.

O Espaco Time Out e a loja A Vida Portuguesa funcionam de forma similar, sendo que os
processos envolvem, essencialmente, o atendimento (para tirar davidas e informar pregos) e
a concretizacdo da venda. No contexto da Academia Time Out, os workshops, em si, sdo o
momento principal do processo, a partir dos quais o cliente vai formar a sua opinido sobre o
Servico.

No Esttudio 7ime Out e no Rive-Rouge os processos sao semelhantes:

1. Comprar o bilhete (realizada on/ine ou na bilheteria do Espaco 7ime Out);
2. Entrar no local;

3. Passar pela seguranca;

4. Entregar o bilhete;
5

Assistir ao concerto.

Sabado, mar¢o de 2015. Ainda era de manha, e assim como em tantos outros fins de semana,
a Sofia e os amigos da Faculdade j4 estavam a combinar um programa para a noite. Sair para
jantar era um hébito ndo s6 do seu grupo, como de muitos portugueses (que da Europa sio os

que mais fazem refei¢oes fora de casa’). Como na semana seguinte teriam testes, decidiram

que ndo iriam sair até tarde. A sugestdo foi o Mercado de Campo de Ourique. Apesar de ja

estar em Lisboa ha um ano, a Sofia nunca tinha 1a estado €, com um sentimento de curiosidade,

confirmou a sua presenga.

2 “Estamos no inicio da recuperag¢do do poder de compra, sendo natural que, pelo menos, uma vez por més o
consumidor portugués faga uma refei¢ao fora de casa.”— Pedro Carvalho (2016), Departamento de Estudos da
Associagao da Hotelaria, Restaurag@o e Similares de Portugal (AHRESP).
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A equipa de marketing do 7ime Out Market diz que estdo neste mercado sozinhos e que ndo
existe nenhum concorrente direto, principalmente por ndo haver em Lisboa outro food hall

como o Time Out Market, que reune no mesmo local restauracao e espagos de cultura e de lazer.

As ofertas de servigo do Time Out Market ndo sdo inovadoras e, por esta razao, todos tém
concorrentes diretos, inclusive das proprias marcas, principalmente nas zonas do Cais Sodré,
Santos ¢ Chiado.

O que ¢ inovador e torna o conceito diferenciador ¢ a capacidade de integragao de varias areas
como a restauracao, a cultura e o lazer num espaco Unico e iconico. Neste sentido, o Mercado de
Campo de Ourique pode ser considerado o unico concorrente direto, mesmo estando localizado
numa area mais distante do centro da cidade. E, no entanto, bastante procurado pelos lisboetas

como espacgo de convivio para comer e beber ao final do dia.

O Mercado Campo de Ourique foi criado em 1834 e renovado em 2013, inspirado no Mercado
de Sao Miguel, em Madrid. Representa um dos mercados mais iconicos de Portugal, tendo
associado o slogan “Um charme inigualavel”. O espago tem 20 restaurantes, com oferta
de mariscos, doces conventuais, vinhos, gelados, sushi, queijos, petiscos tradicionais e
hamburgueres gourmet. H4 também bancas de legumes, frutas, padaria e peixe fresco. Promove
workshops, happy hour, DJ ao sabado e musica ao vivo ao domingo. Funciona das 10 horas as

23 horas, de domingo a quarta-feira, e até a 1 hora, de quinta-feira a sdbado.

Figura 29 - Registos do Mercado Campo de Ourique por dentro e por fora

Por reunir um conjunto de servigos simples, a logistica, a estrutura e a proposta do Time Out
Market podem ser replicadas com alguma facilidade, sendo a tnica “barreira de entrada” o

valor do investimento na estrutura.

Por fim, ¢ relevante referir os concorrentes indiretos e servigos substitutos. Do ponto de vista
de lazer e cultura, o Time Out Market pode ser uma escolha entre muitas outras em diversos
segmentos, como bares, cinema, teatro, passeio em parques, pontos turisticos, workshops e

eventos que possam ser considerados para passar um momento com amigos e familia em Lisboa.

26



Caso Time Out Market - Extensao de Marca

No limite, toda a oferta de espagos de convivio com servigo de restauracdo (de refei¢des
completas a snacks) podera ser considerada concorrente indireto, na medida em que ¢ uma
alternativa ao Time Out Market.

Quinta-feira, 12 de julho de 2018. Ao acordar, a Sofia, assim como quase todos os 7.7 milhdes
de utilizadores de Internet em Portugal, pega no telemével para ver as suas mensagens. E dia

de NOS Alive (festival conceituado de musica em Lisboa) e, por isso, todos os amigos estavam

ansiosos. A Sofia vestiu-se e saiu de casa, passou pelo quiosque e reparou que todos os jornais

destacavam uma noticia:

Data: 11 de julho de 2017

i i ist] u, pelo
foi eleito o melhor destino turistico europe
B ecutivo, pelos World Travel Awards, 0s

segundo ano cons ~ > 0%
mmais importantes prémios do setor, que sao conhecido

como 0s Oscares do turismo mundial.

Lisboa recebeu a distincio de “Melhor Cidade Destino
da Europa” e o prémio de “Melhor Porto Europeu de
Cruzeiros, pelo terceiro ano consecutivo.

O turismo em Portugal estava em alta, principalmente no verdo. A Sofia lembrava-se de ter

visto uma noticia recente dos recordes do Turismo em Portugal. Em 2017, o total de dormidas

superou 57 milhdes e as receitas na area hoteleira ultrapassaram os 2500 milhdes de euros e, por

isso, sabia que iria encontrar muitos estrangeiros no festival.
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2.3 Recapitulacio do problema e questdes

2007 2010

Langamento da revista O mercado de revistas em Portugal estava em queda. A equipa da Time
Time Out Lisboa. Out Lisboa reuniu-se a procura de uma solugo para a empresa. Dois
caminhos surgiram:
*  Entrar no meio digital: além de essencial para a sobrevivéncia, era
uma estratégia que ja deveria ter sido colocada em pratica;
»  Fazer uma extensdo de marca e entrar num novo mercado: nio so
dar opinido sobre pratos, mas passar a oferecé-los.

2014 2016 2018
Depois de algum tempo a O site da revista 7ime Out Reconhecimento internacional,
planear e obter as devidas Lisboa é, finalmente, criado, sendo referéncia para a abertura
licengas e a fazer as obras, ap6s desenvolvimento de de outros “Time Out Markets”
0 Mercado da Ribeira foi estratégias digitais com a pelo mundo.
inaugurado. sede em Londres.

Figura 30 - Sedes atuais e futuras do Time Out Market pelo mundo

Questoes

O dia 17 de Maio de 2014 marcou muito a vida da Sofia. Passados mais de 4 anos, esta a

terminar a sua licenciatura em Marketing e vai iniciar um estagio profissional na equipa do 7ime

Out Market. Para comecar confiante, a Sofia resolveu fazer uma analise de marketing sobre o

modelo de negocio.

PARTE I:
Com base nos dados apresentados no caso, responda as seguintes questdes sobre o 7ime Out
Market:
1. Tendo em conta a Matriz SWOT, identifique as Forcas e Oportunidades do 7ime Out
Market;
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PARTE II:
Com base nos dados apresentados no caso e na metodologia Business Model Canvas, responda
as seguintes questdes:
2. Segmente o mercado identificando os alvos pretendidos;
. Defina a proposta de valor da marca,;
. Identifique os canais de comunicacao, distribui¢do e venda utilizados;
. Descreva a relagdao que a marca estabelece com os seus alvos;
. Indique quais sdo as fontes de receita que sustentam o negocio;
. Indique os recursos necessarios a entrega da proposta de valor;

. Descreva as atividades-chave para garantir a proposta de valor pretendida;

O 0 9 N L bW

. Nomeie a tipologia dos parceiros-chave necessarios a entrega da proposta de valor;
10. Indique a tipologia de custos associados ao negdcio;

11. Aplique os topicos desenvolvidos anteriormente nos respectivos blocos do Business
Model Canvas para o Time Out Market (ANEXO 5).

A direcdo da Time Out Market estd muito contente com o sucesso do Mercado da Ribeira. No
entanto, tem consciéncia que o cendrio em Lisboa ¢ muito competitivo, e rapidamente pode
aparecer um concorrente a altura. Como tal, para 2019 a dire¢ao do Zime Out Market pretende
renovar a marca novamente (como em 2014) e apresentar uma nova proposta a sede Time Out

Company, em Londres.

Com o aumento de turistas na cidade, bem como o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB)
e do poder de compra portugués, o cendrio torna-se perfeito para uma nova oferta da marca

Time Out no mercado lisboeta.

Deste modo, tal como em 2010, a dire¢do do 7ime Out Market reuniu-se novamente para um

brainstorm e desenvolveu 3 propostas.

A Sofia, como elemento da equipa de marketing do 7ime Out Market tem que dar auxilio na

avaliagdo das trés hipoteses.

A. TEATRO TIME OUT: o teatro sera construido em um prédio antigo, na zona central de
Lisboa, e sera restaurado por dentro para ter uma decoracgdo confortavel e sofisticada. A proposta
¢ ser um espaco em Lisboa para pegas teatrais, musicais, stand-up comedies e concertos de
pequena/média dimensao. O melhor do cenario cultural do pais, avaliado na 7ime Out e pelos
leitores, estard no Teatro. Alinhado a marca mae, procurar oferecer producdes variadas, para

proporcionar experiéncias aos Lisboetas que vao ao teatro.
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B. TIME OUT MUSIC FESTIVAL: a cada verdo a cidade de Lisboa ganha mais vida, o Time
Out pretende fazer sua extensdo de marca para um festival de musica em Lisboa, com artistas
nacionais e internacionais. O melhor de diversos estilos musicais ao redor do Mundo - avaliado

pela Time Out e pelos leitores - estard no Festival, durante 3 dias.

C.TIME OUT BOAT: aproposta ¢ gastronomia no Tejo, uma expansdo do servigo de restauragao
e workshops do Time Out Market em um novo canal: barcos. O objetivo € criar uma experiéncia
memoravel no mais iconico rio de Portugal, o Tejo com passeios de barco acompanhados de
jantares servidos pelos melhores chefs de Lisboa. Disponivel apenas aos fins de semana e com
reservas antecipadas. Toda semana o menu ¢ alterado, havendo rotagdo entre os chefs do Time
Out Market.

Nota: as hipoteses devem ser analisadas sobre os ambitos de marketing, excluindo da analise

e decisoes as questoes or¢amentais e de custos.

PARTE III:
12. Construa o Business Model Canvas para cada uma das hipoteses. Caso ache
coerente, alguns blocos podem-se repetir;
13. Defina os critérios apropriados a serem utilizados para avaliar a extensdo da marca
e aplique as trés hipodteses;
14. Decida qual a melhor hipétese de extensao de marca para a expansao da proposta
de valor do Time Out Market.

Boa sorte!
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3. Anexos
ANEXO 1 Time Out Company - About Us

Time Out Group is a leading global media and entertainment business that inspires and enables

people to make the most of the city.

It all began in London in 1968 when Time Out helped people explore the exciting new urban
cultures that started up all over the capital. Since then, it has consistently maintained its status
as the go-to source of inspiration for both locals and visitors alike. Today, Time Out is bringing
its hunger for discovery and honest voice to 108 cities in 39 countries and has a global average

monthly audience reach of 217 million.

Everything Time Out does helps people discover, book and share what the world’s cities have
to offer. Millions of travel and leisure purchasing decisions are being influenced by Time Out’s
unique and trusted high-quality content — curated by professional journalists — about food,
drink, entertainment, film, music, attractions, art, culture, shopping, night-life, hotels and travel.
With its two divisions 7ime Out Digital and Time Out Market, the Group aims to connect
consumers and businesses in the leisure, travel and local entertainment sector through B2C and
B2B offerings.

Time Out Digital is a multi-platform media, entertainment and e-commerce business with
a global content distribution network comprising websites, mobile, apps, social channels,
magazines, guides, Live Events and international licensing agreements. The Company seeks
to grow earnings from B2C and B2B relationships through on-site transactions and advertising

from global brands and local businesses.

Time Out Market is a food and cultural market bringing the best of the city together under one
roof: its best restaurants, bars and cultural experiences, based on 7ime Out’s editorial curation.
Time Out Market is currently present in Lisbon and the Group is rolling this successful format

out to new cities.

Since June 2016, Time Out Group plc is listed on London’s AIM stock exchange, trading under
the ticker symbol ‘TMO’.
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ANEXO 2 Revista Time Out Lisboa

indice como exemplo dos tipos de contetidos que a revista produz  Agenda Time Out Market - suporte entre a revista e o mercado.
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ANEXO 3 Entrevista Time Out Lisboa
Abaixo encontram-se descritos os principais pontos da entrevista com a gestora de marketing
da revista Time Out Lisboa, Sara Pereira (S.P.), em Janeiro de 2018; realizada pela autora via

e-mail.

Pode-me dizer como foi a passagem da 7ime Out da revista para o online? Qual foi a
percepcio de mercado naquele momento e atualmente sobre estar no digital? Quais os
objetivos na altura? Houve uma estratégia de marketing tracada?

S.P.: A Time Out Lisboa é uma revista que, durante 9 anos, apenas teve uma presenca em papel
e redes sociais. A criacdo do website veio numa altura francamente tarde para o mercado em
que estamos inseridos, mas veio responder a uma necessidade urgente de evoluir a marca e
trazé-la para o universo digital onde a audiéncia esta inserida. Como parte de um grupo global,
a passagem para o online beneficiou de uma estratégia digital pensada por um grupo que ja tem
muitos anos de experi€ncia em criar e fazer crescer os produtos 7ime Out no meio digital. Toda
a estratégia de passagem para o digital assentou num trabalho exaustivo de estudo de mercado,
tendéncias de pesquisa e optimizagdo de contetidos para corresponder as oportunidades de SEO.
Embora algo novo para uma equipa que, até entdo, era exclusivamente dedicada a producao da
revista, a Time Out Lisboa beneficiou da sua ja grande presenca nas redes sociais para catapultar
o site no momento do langamento. E uma marca que ja antes de ter um website, ja tinha uma

grande presenca nas redes sociais e reconhecimento da marca.

A estratégia de crescimento foi delineada com base em alguns factores:

* Aposta forte em toda a componente de SEO;

» Trafego potencial gerado pela presenga em redes sociais e, consequentemente, potencial de
crescimento das principais redes sociais em que esta presente: Facebook, Instagram, Twitter
e YouTube;

* Aposta em tendéncias de marketing digital e no seu crescimento expectavel: por exemplo,
video;

» Turismo de Lisboa e potencial gerado pela audiéncia que dai advém.

Sei que a revista ¢ parte de uma organizacio maior e teve origem fora de Portugal. Pode
clarificar como funciona esse contrato/parceria entre a Time Out Lishoa e a matriz, em
Londres?

S.P.: Ha dez anos atras, quando foi criada a 7ime Out Lisboa (26 de Setembro de 2007), a revista
funcionava como um franchising, regendo-se pelas leis da franquia.

No entanto, em Novembro de 2015, o grupo 7ime Out Company, detentor da marca a nivel
mundial e regido pela equipa da Londres, avangou com a aquisi¢ao das edi¢des portuguesas da
revista, tanto de Lisboa como do Porto. Desta forma, a revista deixou de ser um franchising,

passando a ter uma relagdo mais directa e préxima com a casa mae.
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ANEXO 4 Prospecto Time Out Market
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ANEXO 5 Business Model Canvas

PARCERIAS CHAVE ACTIVIDADES CHAVE | PROPOSTA DEVALOR | RELAGOES COM 0S SEGMENTOS DE
CLIENTES MERCADO
RECURSOS CHAVE CANAIS
ESTRUTURA DE CUSTOS FLUXOS DE RENDIMENTO

Fonte: Livro “Criar Modelos de Negocio” de Osterwalder, A. and Pigneur, de 2010, editora Dom Quixote.
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ANEXO 6 Entrevista Time Out Market

Abaixo encontram-se descritos os principais pontos da entrevista com a diretora de marketing
do Time Out Market, Vania Delgado (V.D.), em Janeiro de 2018, realizada pela autora no
Mercado da Ribeira.

Pode-me contar como foi a passagem da revista para o mercado?

V.D.: Chegdmos a um ponto em que ja tardiamente percebemos que deviamos estar no meio
digital, mas ndo era suficiente, a marca tinha que evoluir. Procurdmos uma saida e aos poucos
o mercado foi surgindo. Nao foi facil, tivemos que correr atras de licitacdes e obras. E uma
iniciativa 100% portuguesa. Mas nunca perdemos o nosso foco, queriamos algo completamente

focado em qualidade e experiéncia.

Qual o target do Time Out Market?

V.D.: A revista ¢ para um nicho, sdo pessoas urbanas, cosmopolitas, que vivem em Lisboa e
gostam de sair. A nossa comunicagdo ¢ 90% voltada para esse publico, apesar de termos 10%
de publicidade impressa para visitantes de Lisboa. Basicamente os flyers que temos em Santa
Apolonia. O nosso objetivo ¢ fazer algo para os lisboetas, € percebemos que como consequéncia,

os visitantes de Lisboa querem estar onde os locais estao.

Mas percebem que a maioria do publico frequentador sio visitantes de Lisboa, certo?
V.D.: Sim, sem duavidas. Apesar de ndo ser o nosso foco na comunicacao, 80% dos nossos
consumidores sdo os visitantes de Lisboa. E como eu disse, eles querem estar onde os locais

estao.

Quem véem como concorrentes?
V.D.: N6s nao temos concorrentes. Nenhum outro estabelecimento em Lisboa, oferece o mesmo
que no6s, com o mesmo nivel de experiéncia. Trazemos as principais se¢des da revista para o

mercado, para os Lisboetas desfrutarem.

Qual o préximo passo?
V.D.: Depois de 1 ano da abertura do mercado, a 7ime Out Company, em Londres, comprou a
ideia. Agora estdo a trabalhar na internacionalizagdo do mercado, tendo ja algumas previsoes

de abertura para Miami, New York e outros lugares.

E quanto a equipa de Portugal?

V.D.: N6s temos algumas ideias em vista, mas ainda ndo podem ser reveladas.
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4. Nota Pedagodgica
4.1 Tema central

Partindo do conceito inovador do Time Out Market, o aluno é convidado a conhecer a sua
historia de sucesso, a analisar o seu modelo de negocio e a propor possiveis estratégias de
extensdo da marca. Para esta andlise, ¢ proposta a aplicagdo do Business Model Canvas, um
modelo de cocriagdo e baseado em design thinking’, que define a forma como uma organizagao

cria, proporciona e entrega valor.
4.2 Resumo do caso

A marca Time Out estd presente no cenario de Lisboa desde 2007. Primeiro, no formato de
revista impressa, posteriormente, nas redes sociais e, desde 2016, com o seu proprio site com
os conteudos da revista; além do Time Out Market, um empreendimento bem-sucedido desde a
sua abertura em 2014.

Um nome consistente e reconhecido pelos portugueses e estrangeiros, a Time Out Lisboa faz
questdo de manter forte o seu posicionamento como uma marca que oferece o melhor de Lisboa

para os lisboetas, da revista para o0 Mercado da Ribeira.

E uma marca cosmopolita e dinamica, que estd sempre a procura de se superar. Neste sentido,

em 2019 vai relancar-se no mercado de Lisboa com um novo modelo de negdcio.
4.3 Publico-alvo do caso

Este caso pedagogico destina-se a:
* Alunos de licenciatura e mestrados das areas curriculares de Gestdo, Marketing e
Comunicagao;
* Quadros de Marketing ligados a gestao da comunica¢do e das marcas;
* Professores (e formadores) das areas citadas no item anterior que queiram desenvolver
conteudos atuais e exemplos reais do mercado portugués em sala de aula;

*  Qutros interessados no Business Model Canvas.

3 Design thinking é uma metodologia para solugdo de problemas. Existem cinco fases que podem capacitar qualquer
pessoa a aplicar os métodos do design thinking para resolver problemas complexos que ocorrem nas empresas,
nos paises ¢ até mesmo no Planeta. As cinco fases do design thinking de acordo com o Instituto Hasso-Plattner
de Design, de Stanford, sdo empatizar (compreender as necessidades humanas envolvidas), definir (o problema
com foco no ser humano), idealizar (gerar novas solucdes), prototipar (modelar as solu¢des encontradas) ¢ testar
(validar as solugdes para o problema) (Dam & Siang, 2018).

45



Caso Time Out Market - Extensao de Marca

4.4 Objetivos pedagogicos

Em termos pedagogicos, o presente caso permite:
* Dominar os conceitos de proposta de valor e a sua extensao de marca;
e Conhecer o conceito de sucesso no mercado nacional atual: Time Out Market;
* Conhecer e aplicar o Business Model Canvas enquanto ferramenta de andlise e

defini¢do de modelo de negocio.

Ap6s aplicar o caso, os alunos deverdo ser capazes de:

e Conhecer o conceito inovador do Time Out Market de Lisboa;

* Identificar forcas e oportunidades do 7Time Out Market;

* Aplicar os conceitos de proposta de valor, expansao da proposta de valor e extensao

de marca;

* Desenhar o modelo de negocios, através da metodologia Business Model Canvas:
- Segmentar o mercado, identificando os alvos pretendidos;
- Definir a proposta de valor da marca;
- Identificar os canais de distribuigdo e vendas utilizados;
- Descrever a relagdo que a marca estabelece com os seus alvos;
- Identificar as fontes de receita que sustentam o negdcio;
- Indicar os recursos necessarios a entrega da proposta de valor;
- Descrever as atividades-chave para garantir a proposta de valor pretendida;
- Nomear a tipologia de parceiros necessarios a entrega da proposta de valor;
- Indicar a tipologia de custos associados ao negocio.

* Definir e avaliar critérios para extensdo de marca.

4.5 Revisao de Literatura

Dado o caso pedagdgico proposto ser sobre a proposta de valor do 7ime Out Market como base
para a extensdo da marca, a presente Revisdo de Literatura foca-se na analise dos conceitos
de marca e proposta de valor e na interdependéncia entre a expansdo da proposta de valor
e a extensdo de marca, além dos possiveis critérios de avaliacdo de uma proposta de valor.
Adicionalmente - e por ser pedida a utilizagdo do Business Model Canvas como ferramenta de
analise da proposta de valor atual e de construciao de possiveis futuras propostas de valor do
Time Out -, os conceitos de modelo de negdcio e Business Model Canvas sao também objeto
desta Revisao de Literatura.
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4.5.1 Marca: o que ¢

Segundo a American Marketing Association (AMA), marca ¢ um “nome, termo, design, simbolo,
ou qualquer outro aspecto que identifique um bem ou servigo de um vendedor como distinto de
outros vendedores”. Para Kotler & Keller (2006), esta distingao pode ser: funcional, racional ou
tangivel - relacionada com o desempenho do produto da marca; ou mais simbolica, emocional
ou intangivel - relacionada com o que a marca representa. Neste ambito, a AMA considera uma

marca como uma experiéncia do cliente representada por uma cole¢ao de imagens e ideias.

Chernatony & Riley (2010) vao mais longe e identificam 12 principais categorias para definir
marca, das quais iremos analisar trés: marca como empresa, marca como sistema de valor e

marca como valor agregado.

Na perspectiva da marca como empresa, ¢ vital que a sua identidade corporativa seja
instantaneamente reconhecivel (The Economist, 1994, em Chernatony & Riley, 2010). Ao
“emprestar” o patriménio acumulado pelo nome da empresa, as linhas de produtos tornam-se

uma extensao da personalidade da marca (Vick, 1993, em Chernatony & Riley, 2010)

A vantagem de uma marca como empresa consiste na oportunidade de alcangar um foco coerente
em todo o portefolio da marca e transmitir mensagens consistentes a todos os interessados
(Chernatony & Riley, 2010).

Janaperspectiva de marca como um sistema de valor, Clark (1987) observa que os consumidores
encontram valor na marca, na sua heranga, na sua experiéncia pessoal com a marca e na forma
como a mesma reflete o que o individuo defende. Sob esta perspectiva, as marcas individuais

sdo representacdes de grupos Unicos de valores (Chernatony & Riley, 2010).

Esta defini¢ao ¢ importante, porque “desafia” a organizagao a levar em consideragao nao apenas
a capacidade funcional da marca, mas também a relevancia para os consumidores dos valores e

significados simbolicos agregados a marca.

Os autores consideram também o conceito de marca como valor agregado, citado na literatura
como meio de diferenciar marcas, obter vantagem competitiva e possivelmente cobrar um prego
premium (Chernatony & Riley, 2010). Jones (1986) e King (1973) definem o valor agregado

como os beneficios ndo funcionais, para além das caracteristicas funcionais de um produto.

Jones (1986) argumenta que os valores agregados sdo a parte mais importante da definicdo de
uma marca, diferenciando entre um produto (algo com um propdsito funcional) e uma marca:
“Uma marca ¢ um produto que fornece beneficios funcionais e valores agregados que alguns

consumidores valorizam o suficiente para comprar ”.
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4.5.2 Proposta de valor: o que é e como se define

Atualmente, as empresas enfrentam enormes mudangas no mercado, o que as for¢a a examinar
criticamente a maneira como criam valor e atendem os clientes (Davis, 2013; Ten Hompel &
Kerner, 2015; Harmon, 2016, em Johannsen, 2018).

A proposta de valor ¢ o beneficio que pode ser dado pela empresa aos clientes (Payne &
Frow, 2011). Acerca desta perspectiva, Biloshapka & Osiyevskyy (2018) acrescentam que
nao ¢ s6 “o beneficio”, mas o conjunto de beneficios prometidos que a empresa oferece aos
seus consumidores. Mais ainda, ¢ uma combinagdo de “beneficios oferecidos” com o “prego
cobrado” (Johannsen, 2018).

Uma proposta de valor multidimensional compreende diferentes niveis de beneficios prometidos
em determinadas dimensdes ou atributos de qualidade (performance), como velocidade,

confiabilidade, acessibilidade, capacidade ou status (Biloshapka e Osiyevskyy, 2018).

Ja para Osterwalder & Pigneur (2010), a proposta de valor vai além dos beneficios. Segundo
estes autores, a proposta de valor constitui a razao pela qual os clientes preferem uma empresa,
em vez de outra. A proposta de valor resolve os problemas dos clientes ou satisfaz-lhes
necessidades. Cada proposta de valor consiste num conjunto selecionado de produtos e/ou
servigos que satisfazem as exigéncias de um segmento de clientes especifico.

Ballantyne et al. (2011) concordam que a proposta de valor ¢ o que a empresa oferece ao
mercado e acrescentam que o seu valor inerente € entregue ao cliente pela empresa e que os
clientes ndo interferem diretamente no processo de construcao da proposta de valor. Contudo,
isto ndo exclui o facto de que os clientes podem ser cocriadores de valor, uma vez que a partilha
de conhecimento ¢ da maior importancia no processo de constru¢do da proposta de valor
(Ballantyne et al., 2011; Vargo & Lusch, 2004).

Payne & Frow (2011) enfatizam que o valor, em si, s6 ¢ criado depois de a oferta colocada em
pratica ser experimentada pelos clientes. No ambito da experiéncia gerada pela proposta de
valor, Kotler & Keller (2006) reforcam ainda que as proposi¢des de valor consistem em todo
o conjunto de beneficios que a empresa promete entregar; sdo mais do que o posicionamento
central da oferta. O sistema de entrega de valor inclui todas as experiéncias pelas quais o cliente

passara para obter e usar a oferta.

Algumas propostas de valor podem ser inovadoras e representar uma oferta nova ou disruptiva;
outras propostas de valor podem ser similares a ofertas ja existentes no mercado, mas com
caracteristicas ou atributos adicionais (Osterwalder & Pigneur, 2010). Assim,a segmentacao €
uma parte crucial do processo de construcao da proposta de valor, na medida em que ajuda os
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gestores a explorar oportunidades separadamente e a determinar qual ¢ a melhor maneira de
explorar o mercado (Lanning, 1998).

Uma forma viavel de aumentar a atratividade da proposta de valor estd no conhecimento dos
consumidores, por exemplo, os seus problemas e necessidades mais urgentes refletem-se em
dimensdes de qualidade especificas. Este entendimento dos consumidores e o foco baseado
em problemas (em vez de baseados em solugdes) permitem ajustar as dimensoes de qualidade
prometidas de uma maneira ideal. O foco no problema permite que os gestores descubram
inumeras oportunidades para melhorar os beneficios oferecidos, mantendo a proposta de valor
relevante ao longo do tempo (Biloshapka & Osiyevskyy, 2018), percebendo a oportunidade de
uma extensdo de marca de acordo com as novas necessidades dos seus atuais consumidores ou

de novos consumidores.
4.5.2.1 Expansio da proposta de valor através da extensdo da marca

Um produto ¢ definido como um conjunto de beneficios, na maioria das vezes tangiveis,
oferecidos para troca. Este processo envolve gestdo de marketing para interpretar a procura
e para a engenharia produzir uma oferta (Souder, 1988). Deste modo, o desenvolvimento de
novos produtos (servigos) ¢ a gestdo do processo que resulta em ideias (conjunto de beneficios)
para o mercado (Cooper, 1983).

Segundo Kotler & Armstrong (2008), a estratégia de marca para novos produtos deve ser

analisada na perspectiva de categoria versus marca, sendo estas novas ou existentes, como

pode ser visto na tabela:

CATEGORIA DE PRODUTOS

EXISTENTE Extensao de linha Extensdo de marca

Multimarcas Novas marcas

Em virtude do tema do presente caso pedagdgico, a extensdo de marca sera o foco de andlise.

As extensdes de marca sdo uma das técnicas mais antigas de aplicagdo de marca. Muitas
organizacdes sdo tentadas a estender uma marca popular e bem-sucedida a novos mercados
(Rooney, 1995).
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Uma empresa que deseja estender uma marca a novos mercados deve garantir que o link
seja Obvio. Por outras palavras, deve ser 6bvio para os consumidores a razdo por que uma
empresa vai usar o nome da marca - existente - em um novo produto. (The Economist, 1988,
em Rooney, 1995). Aaker (1990) e Rooney (1995), acrescentam que utilizar um nome de uma

marca consolidada reduz substancialmente os riscos de introducao de um novo produto.

Segundo Aaker (1990), um nome forte de marca constitui um ativo incalculavel, o qual os
gestores devem saber quando explorar ou proteger - € como diferenciar os dois momentos.
Para tal, Nedergaard & Gyrd-Jones (2013) afirmam que as marcas sdo uma fonte valiosa de
crescimento, que fornecem um senso de dire¢do sobre como os portefolios de produtos podem

ser estendidos com sucesso para mercados ou categorias novas e lucrativas (Lee et al., 2016).

Como referido, esta extensdo pode ser extremamente lucrativa, no entanto, pode também ser
perigosa: no pior cendrio, uma expansao de marca mal planeada pode prejudicar seriamente a
imagem do produto original e impedir a implementagdo de outra marca, mesmo que essa tenha

associacdes Unicas e apresente um crescimento potencial (Aaker, 1990).

Para uma expansao bem-sucedida, além de um nome de marca forte, ¢ necessario que haja
envolvimento do consumidor com a marca, que ¢ entendido como a criagcdo de uma conexao
mais profunda e significativa entre a empresa e o consumidor (Kumar et al., 2010, em Khan et
al., 2016). Com esta conexao estabelecida e a partir do momento em que o consumidor ja se
identifica com os valores da marca, fica mais facil para uma empresa fazer uma extensao de

marca bem-sucedida.

Segundo Kotler & Keller (2006), as duas principais vantagens de extensdo de marca passam
pelo facto de que elas podem facilitar a aceitacdo de um novo produto, assim como podem

fornecer feedback positivo para a marca-mae.

Foidescoberto que a atitude - predisposi¢do para responder de maneira favoravel ou desfavoravel
(Chapman & Aylesworth, 1999, em Ramanathan & Purani, 2014) - em relagdo a marca-mae,
esta positivamente relacionada com a atitude em relacdo a extensdo (Aaker & Keller, 1990,
em Ramanathan & Purani, 2014). Varios estudos relatam que o efeito da atitude em relacao
a marca-mae reflete-se na atitude em relagdo a extensdo, tornando-se mais forte quando ha
mais conexao e coeréncia na categoria do produto (ou seja, semelhanga entre o produto/marca

original e o produto/marca de extensdo) (Ramanathan & Purani, 2014).

De facto, pesquisas anteriores mostram que a chave para construir uma marca de sucesso e
distingui-la das marcas concorrentes reside na capacidade de aempresa de agir de forma inovadora
e desenvolver maneiras exclusivas de fornecer valor superior aos clientes. (Weerawardena et
al., 2006; Wong & Merrilees, 2008, em Lee et al., 2016).
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Isto pode ser feito pelos gestores da marca através da identificagdo das caracteristicas do produto
principal, da consideragdo de como o mesmo poderia ser aprimorado e melhorado com servigos
complementares e da determina¢do da melhor forma de projetar a experiéncia geral de servico.
Estas decisdes sao moldadas pela categoria de servigo da oferta, exigindo a consideragao de que

beneficios criam mais valor para o publico-alvo (Lovelock & Wright, 2002).

Este processo de criacao de valor nada mais ¢ do que a expansao da proposta de valor, através
do desenvolvimento de um novo produto para uma marca ja existente, ou seja, uma extensao de

marca baseada na expansdo da proposta de valor.

Por fim, além das decisdes estratégicas para realiza¢do da extensdo, Gulati & Desantola (2016)
explicam que, para gerir o crescimento, as empresas tém de operar e agir sem perder a sua
identidade. Para tal, citam quatro atividades importantes que precisam de ser estudadas e
analisadas: contratacdo de especialistas, desenvolvimentos de estrutura de gestdo, construcao

de planeamento e previsao e manuten¢do da cultura da marca.

4.5.2.2 Critérios para avaliacdo da extensdo de marca / expansido da proposta de valor

Entender como os consumidores avaliam a adequagdo entre uma extensao de marca e a marca
mae exige que se saiba exatamente quais os aspectos da proposta de valor serdo comparados
(Park et al., 1991).

O consumidor inconscientemente espera da extensdo de marca o mesmo nivel de qualidade da
marca mae, refletindo sua opinido inicial na extensdo.Por isso, o sucesso da extensdo de uma
marca depende de algumas suposicdes acerca do comportamento do consumidor, citadas por
Aaker & Keller (1990):

1) Os consumidores mantém na memoria imagens positivas e atitudes favoraveis em
relacdo a marca mae
2) Estas associacdes positivas facilitam a formacao de novas imagens positivas e

atitudes favoraveis em relacdo a extensdao da marca

A avalia¢ao dos consumidores sobre a relagdo da qualidade da imagem da marca mae com a
qualidade da imagem da extensdo de marca ¢ positiva apenas quando as categorias de produto
se “encaixam”. Tal relacdo entre a marca mae e a extensdo pode ser complementar, substituta
ou transferivel (Aaker & Keller, 1990).

Os critérios e a avaliagdo dos consumidores sobre a extensao de marca — e expansao da proposta

de valor — sdo aspectos subjetivos, referentes a formacgao de opinido de cada um sobre a marca.
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Segundo Vdlckner & Sattler (2006), ha 10 critérios que podem influenciar o sucesso da extensao
de marca.

1. Qualidade da marca mae

2. Histoérico de extensdes de marca

3. Convicgao da marca mae

4. Experiéncia da marca mae

5. Suporte de marketing

6. Aceitagdo do mercado

7. Similaridade entre a marca mae e a extensao

8. Comparacgao de utilidade dos atributos de produto da marca mae e da extensdo

9. Risco percebido

10. Inovagao para o consumidor

Com base nesta andlise foram definidos alguns critérios de forma a avaliar a expansao da proposta
de valor da marca: alinhamento da proposta de valor, agrega¢ao de valor, grau de diferenciagao
no mercado, know how da oferta de servico, investimento inicial, facilidade de desenvolvimento
(infraestrutura), complexidade de gestdo, atratividade da industria, crescimento do mercado,
procura pelo servigo, concorréncia direta, canibalizagdo com o 7ime Out Market, sazonalidade,

potencial de rentabilidade e barreira legal.

4.5.3 Modelos de negdcio
4.5.3.1 Modelos de negocio tradicionais

Os modelos de negdcio surgiram para explorar como as organiza¢des adaptam a sua arquitetura
de negdcio para enderecar a criagdo de multiplas formas de valores econdmicos, sociais e
ambientais (Bocken et al., 2014; Rauter et al., 2015).

Apesar do surgimento e desenvolvimento de uma literatura entusiasmante sobre modelos de
negocios, segundo Biloshapka & Osiyevskyy (2018), a base fundamental ainda carece de

definicao consensual.

Biloshapka & Osiyevsky (2018) afirmam existir na literatura varias descri¢des, tais como uma
“combinacdo especifica de recursos” (DaSilva & Trkman, 2014), “design ou arquitetura” (Teece,
2010), “articulacdo entre diferentes areas de atividade” (Demil & Lecocq, 2010), “modelo
que descreve a maneira como a empresa conduz seus negdcios” (Zott & Amit, 2013), “logica
heuristica” (Chesbrough & Rosenbloom, 2002), ou “modelo estrutural” (Zott & Amit, 2008).

Verrue (2014) refere que, para Peter Drucker, um bom modelo de negécio responde as seguintes

questdes: Quem ¢ o cliente? O que o cliente valoriza? Como ganhamos dinheiro nesse negocio?
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Qual ¢ a logica econdmica subjacente que explica como podemos entregar valor aos clientes a

um custo adequado?

Joyce (2016) relata a pesquisa efetuada por Gassmann et al. (2014) sobre padrdes de modelos de
negocios realizados por investigadores da Universidade de St. Gallen, onde foram estabelecidos
55 modelos de negocios, classificados em econdmicos, ambientais e sociais. A pesquisa referida

demonstra a vasta investigagdo sobre o conceito de modelos de negdcio na atualidade.

Apesar de as multiplas propostas e de o uso genérico do termo gerarem uma confusdo
conceptual (Osterwalder et al., 2005), pode-se concordar que os modelos de negocio (como um
campo tedrico definido) descrevem a arquitetura da organizagdo entre estratégia e atividades
(Osterwalder et al. 2005; Teece, 2010). Como tal, o modelo de negocio forma a base para
entender como uma organizagdo se posiciona para criar e capturar valor no mercado (Stéhler,
2002; Rauter et al., 2015).

4.5.3.2 Sistema que garante a producio e entrega da proposta de valor

O valor ¢ o “coracao” de qualquer modelo de negbcios, sendo por isso, relevante entender qual

o valor oferecido para cada cliente (Verrue, 2014).

No ambito da criagdo e captura de valor, uma tendéncia importante nos mercados de produtos
contemporaneos, sejam bens industriais ou bens de consumo, ¢ a “servitiza¢do” de modelos
de negdcios (Cook, 2018; Visnjic & Van Looy, 2013; Visnjic et al., 2016), quando a oferta de
produtos ¢ integrada com uma oferta de servigo correspondente. Como efeito, esta integracao
produto-servigo permite um aumento dindmico da disposi¢ao dos consumidores, oferecendo
maior conveniéncia, o que representa uma dimensao adicional crucial da qualidade da proposta

de valor.

Conclui-se, assim, que os modelos de negdcio sdo uma representacao das abordagens que as
organizagdes desenvolvem para entregar a proposta de valor pretendida (Boons & Liideke-
Freund, 2013). Tradicionalmente, este conceito foi aplicado para captacdo de valor economico
(Teece, 2010), mas, nos ultimos anos, esta ideia estendeu o seu ambito para a captacdo de valor

econdmico, social e ambiental (Boons & Liideke-Freund, 2013; Zott et al., 2011).

4.5.3.3 Business Model Canvas

Neste caso pedagogico foi explorado o modelo Business Model Canvas por se tratar de uma

ferramenta que permite analisar modelos de negdcio existentes e construir novos.
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O Business Model Canvas foiapresentado por Alexander Osterwalder,em 2008, e, posteriormente,
aprimorado com 470 profissionais de 45 paises. Este modelo permite descrever e refletir sobre o
modelo de negocio de uma organizagdo com o objetivo de criar novas estratégias. (Osterwalder
e Pigneur, 2010).

A literatura sobre o Business Model Canvas ainda ¢ escassa. Zott & Amit (2010) relataram
que “dada a importancia vital do modelo de negodcios para empreendedores e gestores gerais,
¢ surpreendente que a pesquisa académica (com algumas excegdes) realizada até ao momento
tenha dedicado pouca atencdo a este topico. Precisamos de um conjunto de ferramentas
conceptuais que permitam aos gestores empreendedores projetar o seu modelo de negocios

futuro e analisar os seus projetos atuais para torna-los aptos para o futuro” (Fauvel, 2013).

Esta revisdo de literatura baseou-se principalmente no livro Criar Modelos de Negocio,

publicado em 2010, da autoria de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, criadores do modelo.

De acordo com Osterwalder & Pigneur (2010), um modelo de negodcio descreve a logica de como
uma organizagao cria, proporciona e obtém valor. O Business Model Canvas foi desenvolvido

com base nesta descri¢ao.

O Business Model Canvas consiste numa ferramenta de criacdo e analise de modelos de
negocio que possui nove componentes basicas (ou “blocos”). Em vez de estarem simplesmente
alinhadas, as componentes sdo colocadas numa tela (“‘canvas”), de modo que a visualizacao
da relagdo dos diferentes topicos seja aprimorada. Isto ajuda o utilizador a mapear, discutir,
projetar e inventar novos modelos de negdcios (Maurya, 2010 in Fauvel, 2013). A tela apresenta
uma légica especifica: do lado esquerdo encontram-se as componentes do negocio relacionadas
com o produto e no lado direito as componentes de mercado. A proposta de valor apresenta-se
no meio (como chave da producdo da oferta / procura do mercado). Na base grafica do modelo,
apresentam-se do lado esquerdo os custos (de produ¢do) e do lado direito os proveitos (oriundos

do mercado).
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Por um lado, a estrutura visual simples do Business Model Canvas e o pequeno numero de
blocos (nove, no total) tornam o modelo visualmente atraente. Além disto, a utilidade do
Business Model Canvas em mapear e inovar em sistemas de negdcios torna-o valioso. Como

consequéncia, King (2010) refere a sua crescente adopg¢ao e utilizagdo.

O conceito desenvolvido por design thinking? contém nove blocos constitutivos, acerca dos
quais Osterwalder & Pigneur (2010) afirmam que “Acreditamos que um modelo de negbdcio
pode ser bem descrito com nove blocos constitutivos basicos que mostram a ldgica de como
uma empresa tem intengdes de ganhar dinheiro. Os nove blocos cobrem as quatro principais

areas de um negoécio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.”.

O Business Model Canvas foi aplicado e testado em todo o mundo e j4 esté a ser utilizado em
organizacdes como a IBM, a Erickson, a Deloitte e entre muitas outras (Osterwalder & Pigneur,
2010).

Descri¢do dos nove blocos segundo Osterwalder e Pigneur (2010):

I. Segmentos de clientes

Para quem estamos a criar valor? Quem sdo os nossos clientes mais importantes?

Este bloco define os varios grupos de pessoas ou as organizagdes que uma empresa visa atingir
e servir. A fim de melhor satisfazer os clientes, uma empresa pode agrupa-los em segmentos
distintos, de acordo com necessidades comuns, comportamentos comuns ou outros atributos.

Um modelo de negdcio pode definir um ou varios segmentos de clientes, grandes ou pequenos.

I1. Proposta de Valor

Que valor entregamos ao cliente? Que necessidades dos clientes estamos a satisfazer?

Esta componente descreve o conjunto de produtos e servigos que criam valor para um segmento
especifico de clientes. A proposta de valor ¢ a razdo pela qual os clientes preferem uma empresa,

em detrimento de outra, e resolve os problemas dos clientes ou satisfaz-lhe as necessidades.

III. Canais

Como ¢ que estamos a contactar agora? Como estdo 0s nossos canais integrados?

Trata-se de descrever como uma empresa comunica e tenta influenciar os seus segmentos de
clientes para proporcionar uma proposta de valor. Comunicag¢ao, distribuicdo e canais de vendas
fazem parte da relagdo da empresa com os clientes. Os canais sdo pontos em que se pode “tocar”

nos clientes e que desempenham um papel importante na experiéncia dos mesmos.

* Design thinking ¢ uma metodologia para solugdo de problemas. Existem cinco fases que podem capacitar qualquer
pessoa a aplicar os métodos do design thinking para resolver problemas complexos que ocorrem nas empresas,
nos paises e até mesmo no Planeta. As cinco fases do design thinking de acordo com o Instituto Hasso-Plattner
de Design, de Stanford, sdo empatizar (compreender as necessidades humanas envolvidas), definir (o problema
com foco no ser humano), idealizar (gerar novas solucdes), prototipar (modelar as solu¢des encontradas) ¢ testar
(validar as solugdes para o problema) (Dam & Siang, 2018).
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IV. Relacoes com os Clientes

Que tipo de relagdo ¢ que cada um dos nossos segmentos de clientes espera que estabelecamos
e mantenhamos com eles? Quais ¢ que nos estabelecemos?

Diz respeito aos tipos de relagdes que uma empresa estabelece com segmentos especificos de
clientes. As empresas devem clarificar o tipo de relagcdes que desejam estabelecer com cada

segmento de clientes.

V. Fluxos de Rendimento

Por que valor estao os nossos clientes realmente dispostos a pagar? Estao a pagar por qué agora?
Representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de clientes (os custos
devem ser subtraidos aos rendimentos para se obter o lucro). Se os clientes constituem o

“coragdo” de um modelo de negécio, os fluxos de rendimento sdo as artérias.

VI. Recursos-chave

De que recursos-chave € que as nossas propostas de valor necessitam?

Esta rubrica corresponde aos ativos mais importantes para o funcionamento do modelo de
negocio. Todos os modelos de negodcio precisam de recursos-chave, que permitem que uma
empresa crie € ofereca uma proposta de valor, chegue aos mercados, mantenha relagdes com

segmentos de clientes e ganhe rendimentos.

VII. Atividades-chave

Que atividades-chave sdo exigidas pela nossa proposta de valor?

Este bloco descreve as agdes mais importantes que uma empresa deve realizar para conseguir
que o seu modelo de negdcio funcione. Todos os modelos de negocio exigem um conjunto de
atividades-chave, ou seja, as acdes mais importantes que uma empresa deve fazer para operar

com éxito.

VIII. Parcerias-chave

Quem s30 0s nossos parceiros-chave?

Trata-se da rede de fornecedores e de parceiros que fazem o modelo de negocio funcionar. As
empresas criam aliangas, a fim de otimizarem os respectivos modelos de negdcio, de reduzirem

o risco ou de adquirirem recursos.

IX. Estrutura de custos

Quais sdo os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negocio?

Diz respeito a todos os custos envolvidos na operacao de um modelo de negodcio. Este bloco
constitutivo descreve os custos mais importantes para uma empresa quando opera segundo um

determinado modelo de negbcio.
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Arevisao de literatura efetuada permite identificar a mais-valia da extensdo da marca através de
uma oferta inovadora, geradora de valor para o cliente, que, sendo consistente com a proposta
de valor atual, permite o reconhecimento (e desejavel adogao) por parte do alvo na expansao

dessa mesma proposta de valor.

Compreendendo o conceito de modelo de negdcio, demonstrou-se a atual pertinéncia e potencial
do Business Model Canvas como ferramenta de constru¢do e analise de modelos de negécio,

apesar da (ainda) pouca exploragdo cientifica.
4.6 Apresentacio do conjunto de ferramentas de analise

De acordo com as questdes propostas para os alunos (2.3) e a proposta de resolugdo (4.9),
também apoiada pelos slides de resolucdo (4.10), as ferramentas de andlise que dao apoio a

resolucao do caso sdo:
1. Matriz de analise SWOT;
2. Matriz Prego-qualidade (Philip Kotler);

3. 7P's do Marketing mix;

4. Business Model Canvas.
4.7 Plano de animacao

Pressupostos: foi considerado para este plano de animacdo a formagdo de 5 grupos de alunos

para desenvolvimento das tarefas propostas. O tempo de sessdo serd de 110 minutos.

m OBJETIVOS PEDAGOGICOS TAREFAS E MEIOS DE UTILIZAGAU TEMPO

1* sessdo Conhecer / aprofundar Apresentag:ao do Video 3 min
o conhecimento sobre a Time Out Market Concept
marca Time Out Market (slide 1)
* Disponibilizagdo do 15 min

prospecto da marca para
circular entre todos os
alunos (Anexo 4)

*  Breve conversa e debate
sobre o local (slide 2)

*  Solidificar conhecimento *  Revisdo sobre os conceitos 10 min
sobre a Matriz SWOT e da Matriz SWOT (slide 3)
os conceitos de forca e
oportunidade
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OBJETIVOS PEDAGOGICOS TAREFAS E MEIOS DE UTILIZAGAO

TEMPO

desafio

desafio (slide 19 e 20)

Fora de sessdo *  Analisar os dados do caso * Leitura individual do caso 20 min
*  Estudar a bibliografia *  Leitura individual da 10 min
recomendada bibliografia recomendada
*  Aprofundar o *  Pesquisa livre de 15 min
conhecimento do mercado informag@o por parte dos
e do contexto em que a alunos
marca esta inserida
*  Definir as forgas e *  Em grupo: Resolugio da 15 min
oportunidades de acordo Parte I do caso
com a Matriz SWOT
2% sessdo *  Trocar ideias e opinides * Discuss@o em plenario 15 min
sobre as forgas e sobre a Parte I orientada
oportunidades da marca pelo professor (slide 4)
*  Conhecer a metodologia *  Apresentagdo do Business 20 min
Business Model Canvas Model Canvas com video
(slide 5 e 6)
*  Explicagdo dos 9 blocos
constituintes do Business
Model Canvas (slide 7 ao
15)
*  Segmentar o mercado *  Em grupo: Resolugéo da 30 min
e Definir a proposta de valor Parte II do caso
da marca
*  Identificar os canais de
comunica¢do
*  Descrever a relagdo da
marca com os segmentos
* Indicar as fontes de receita
e Identificar os recursos
disponiveis
*  Descrever as atividades-
chave
*  Nomear a tipologia dos
parceiros-chave
* Indicar a tipologia dos
custos
*  Organizar os dados na *  Em grupo: Preenchimento 05 min
tabela do BMC da tabela Time Out Market
(slide 6)
*  Trocar ideias e opinides *  Discussdo em plenario 15 min
sobre a Parte II do caso sobre a Parte II orientada
pelo professor (slide 16)
*  Aumentar o conhecimento »  Apresentagdo em plenario 20 min
e dominio sobre o conceito do professor sobre “Proposta
de Proposta de Valor de Valor” (slide 17 e 18)
*  Conhecer o proximo »  Explicacdo sobre o proximo 05 min
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m OBJETIVOS PEDAGOGICOS TAREFAS E MEIOS DE UTILIZAGAO TEMPO

Fora de sessdo Analisar as hipoteses *  Em grupo: Resolu(;ao da 120 min
apresentadas no slide 18 Parte III

*  Aplicar o Business Model
Canvas as 3 hipoteses

*  Definir e aplicar os
critérios de avaliagdo

*  Tomar uma decisdo

*  Preparar apresentagdo para
a sessdo seguinte

3% sessdo *  Apresentar a parte III do *  Cada grupo apresenta a 50 min
caso sua hipotese escolhida
com a respectiva tabela
Business Model Canvas
e justificagdo através dos
critérios utilizados

*  Refletir sobre os critérios * Discuss@o em plenario 30 min
utilizados e as resolugdes orientada pelo professor
apresentadas sobre a parte III do caso,

os critérios utilizados, a
avaliacdo dos mesmos € a
importancia para tomada
de decisdo (slide 21 a 24)

*  Consolidar conhecimentos * O professor devera 20 min
adquiridos com o Caso “encerrar” o Caso,
Time Out Market resumindo o que foi
aprendido (slide 25)
r - - - - - - - - - - - - - -/ -/ — — /"7

Ao professor: abibliografiarecomendada para a resolucao da Parte I do caso ¢ “Administracdo
de Marketing” de Philip Kotler, 1991 - Editora Atlas (p. 80 a 84). Para a resolugdo da Parte
| 1I do caso, na 2° sessdo, ¢ indicada a bibliografia “Criar Modelos de Negocio” de Alexander |
| Osterwalder e Yves Pigneur, 2010 - Editora Dom Quixote. |

| Propde-se a utilizagdo de dois videos: a apresentagdo do conceito Time Out Market (https:// |
www.youtube.com/watch?v=N9H717RoPIA) ¢ a apresentacdo do Business Model Canvas
| (https://www.youtube.com/watch?v=2FumwkBMhLo).

L - — - - - - = = - — = = = = = = =4

4.8 Questoes de Animacio a colocar pelo docente aos alunos

PARTE I:
Com base nos dados apresentados no caso, responda as seguintes questdes sobre o 7ime Out
Market:
1. Tendo em conta a Matriz SWOT, identifique as Forcas e Oportunidades do 7Time Out
Market;
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PARTE II:

Com base nos dados apresentados no caso e na metodologia Business Model Canvas, responda

as seguintes questoes:

2.

. Defina a proposta de valor da marca,;

O 0 3 O L b~ W

Segmente o mercado identificando os alvos pretendidos;

. Identifique os canais de comunicacao, distribui¢do e venda utilizados;

. Descreva a relagdo que a marca estabelece com os seus alvos;

. Indique quais sdo as fontes de receita que sustentam o negécio;

. Indique os recursos necessarios a entrega da proposta de valor;

. Descreva as atividades-chave para garantir a proposta de valor pretendida;

. Nomeie a tipologia dos parceiros-chave necessarios a entrega da proposta de valor;

10. Indique a tipologia de custos associados ao negocio;

11. Aplique os topicos desenvolvidos anteriormente nos respectivos blocos do Business
Model Canvas para o Time Out Market (ANEXO 5).

PARTE III:

12. Construa o Business Model Canvas para cada uma das hipoteses. Caso ache

coerente, alguns blocos podem-se repetir;

13. Defina os critérios apropriados a serem utilizados para avaliar a extensdo da marca

e aplique as trés hipodteses;

14. Decida qual a melhor hipétese de extensdo de marca para a expansao da proposta
de valor do Time Out Market.

4.9 Proposta de resoluciao

APRESENTACAO DO CASO (slides de resolucio n® 1 e 2)
PARTE I (slide de resolugao n° 3):

Com base nos dados apresentados no caso, responda as seguintes questoes sobre o 7ime Out

Market:

1.

Tendo em conta a Matriz SWOT, identifique as Forgas e Oportunidades do 7ime Out

Market;

Forgas:

- Desenvolvimento de estratégias de engagement com o publico desde a raiz
da marca, no formato editorial “We have a huge opportunity to be a trusted
companion for consumers so we really want to drive deeper engagement as we
go forward.” (Global CMO Sarah Bartlett, p. 1);

- Uma marca ja com alguma notoriedade internacional, principalmente na Europa

(p- 5);
- Projeto pioneiro, que surgiu a partir de um concurso da Camara Municipal de
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Lisboa (p. 5);

- Por ser um projeto que nasceu de um grupo editorial, o Time Out Market ja
detinha o know-how de gastronomia, cultura, lazer e compras advindos da
revista Time Out Lisboa (p. 5 e Anexo 2);

- 80% dos frequentadores do Mercado da Ribeira sdo visitantes de Lisboa (p. 8),
num cendrio em que as taxas de turismo no pais apresentam crescimento (p. 26);
- Em margo de 2018, o Time Out Market recebeu o prémio “Hamburg Food
Service Award”, considerado o Oscar europeu da restauragdo, com boas
avaliagdes (p. 12);

- Presenga de nomes conhecidos na gastronomia nacional, com oferta de pratos
auténticos (p. 12);

- Presenca nas principais plataformas online de busca e avalia¢ao de restaurantes
e pontos turisticos (p.19);

- Localizagdo central em Lisboa, com facil acesso por transportes publicos e

frequentada tanto por visitantes de Lisboa como por lisboetas (p. 17).

Oportunidades:
- Os portugueses sdao dos europeus que mais comem fora de casa (p. 24);
- Inicio da recuperagdo do poder de compra (p. 24);
- O consumidor portugués faz, pelo menos uma refei¢do fora de casa por més
(p- 24);
- Portugal foi eleito pela segunda vez, em 2017, o melhor destino turistico
europeu pelos World Travel Awards (p. 26);
- Em 2017, o total de dormidas superou 57 milhdes e as receitas na area de

hotelaria ultrapassaram os 2500 milhdes de euros (p. 26).

r--- - - - - - - - - - - - - - -/ — — /7

| Ao professor: Exemplos de dados que os alunos podem apresentar em aula ap6s pesquisa de |

informacdo extra fora da sessdo:

- 7.73 milhdes de utilizadores de Internet em Portugal em 2018 (penetracao de 75%);
| - Tendéncia cultural para a alimentagdo saudavel, biologica, vegetariana e vegan. |
L e e — e 4

PARTE II (slides de resolucio n° 4 a 18):

Com base nos dados apresentados no caso e na metodologia Canvas Business Model, responda
as seguintes questoes:

2. Segmente o mercado, identificando os alvos pretendidos;

A marca Time Out Market dirige-se aos publicos B2C e B2B, tendo cada um deles as

suas especificidades quanto a necessidades, relagdo e comunicagao.
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O publico B2C do Time Out Market ¢ muito diversificado. Por 14 passam visitantes
de Lisboa e lisboetas, desde os mitidos que vdo acompanhados dos pais, até casais,

pessoas mais velhas e grupos de amigos, turistas nacionais e estrangeiros.

Para cada oferta de servigo pode-se fazer a seguinte segmentacao:

» Time Out Market: turistas e lisboetas, com caracteristicas cosmopolitas e que
apreciam boa culinaria. Vao ao Time Out Market com a familia ou com os
amigos;

* Academia Time Out: para turistas e lisboetas, profissionais ou amadores e de
idades variadas, tendo oferta para o segmento infantil;

» Estudio Time Out: mais focado nos lisboetas, amantes de musica e cosmopolitas.
A idade e género variam de acordo com os concertos;

* A Vida Portuguesa: mais focado nos turistas internacionais;

» Espaco Time Out: turistas e lisboetas. Para os produtos de tabacaria ¢ considerado
ainda o nicho dos fumadores acima de 18 anos;

* Rive Rouge: lisboetas, maiores de 18 anos, apreciadores de musica eletronica e

house.

Na perspectiva da analise dos precos praticados e da comunicagdo maioritariamente
em portugués do 7Time Out Market, pode-se identificar o segmento como sendo

portugueses de classe média/alta.

Jano que diz respeito aos clientes B2B, ou seja, as empresas que contratam os servigos
do Time Out Market, foi identificado o seguinte:

Academia Time Out: contrata os servicos de workshop para equipas empresariais;
Estudio Time Out: este espaco ¢ arrendado para feiras e eventos de empresas;

Rive Rouge: este espaco ¢ arrendado para convengdes e celebragdes de empresas.

3. Defina a proposta de valor da marca;

A principal proposta de valor da marca consiste em oferecer o melhor da gastronomia,
da cultura e do lazer de Lisboa, segundo as avalia¢des da revista 7ime Out Lisboa, num
s0 local para um publico diverso (lisboetas e visitantes). O conceito reine um ambiente

duplo que vai do rastico mercado de peixes e frutas, ao sofisticado food hall gourmet.

A marca investe na variedade da oferta dos servi¢os, com workshops, eventos, artigos

de compra, entre outros.

Igualmente na area da restauracdo (core business) o Time Out Market apresenta

uma grande variedade, com oferta de comida portuguesa, hamburguer, pizza, sushi,
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sobremesas, vinhos, entre outros. Neste ambito, a proposta passa também por oferecer
pratos de alta qualidade, similar a de restaurantes de alta gastronomia, por um preco

inferior.

Por fim, o 7ime Out Market tem subjacente a proposta de proporcionar experiéncias

num espaco Unico em Lisboa.

r— - - - - - - - - - — — — — — —/ —/ /1

Ao professor: Os alunos podem ser convidados a fazer pesquisa qualitativa sobre a perce¢ao

da proposta de valor da marca 7ime Out Market com os consumidores finais.

L - - - - - - - - - - — - - = = = = 4

4. Identifique os canais de comunicagao, distribui¢cdo e venda utilizados;
A comunicacao do Time Out Market ¢ realizada essencialmente em portugués, com

excecao dos flyers, que sao em inglés.

Os canais de comunicacao dividem-se entre a publicidade e a comunicagao digital,
sendo que o primeiro € sempre pago, € o segundo possui campanhas pagas e outras de

alcance organico:

Publicidade: mupis no metropolitano e postos de gasolina, outdoors, cartazes de
quiosque, flyers (Santa Apoldnia), televisdo (canal pago);
Comunicagao digital: redes Sociais (Instagram e Facebook) e plataformas online de

busca e avaliacao de restaurantes (TripAdvisor € Zomato).

Ja em termos de distribuicdo e vendas, pode-se identificar o canal fisico (o proprio
espago do Time Out Market) e o online (através do site):

» Time Out Market: cada estabelecimentos de restauracao, através da venda,
producao e entrega dos pratos, considerando aqui produto e servigo;

* Academia Time Out: como servigo considera-se a entrega no momento em que
o workshop ¢ ministrado;

» Estadio Time Out - como oferta de lazer e entretenimento, o momento da feira e
o do show, sdo essencialmente o0 momento da entrega e distribui¢do do servigo;

* A Vida Portuguesa: vendas apenas fisicas dos produtos no quiosque dentro do
Time Out Market;

* Espaco Time Out: venda dos bilhetes dos concertos, bem como os outros produtos
oferecidos. Também esta disponivel a venda dos bilhetes online, através do site
do Time Out Market,

* Rive Rouge: como oferta de lazer e entretenimento, o periodo de funcionamento

¢ o momento da entrega e distribui¢do do servigo.
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Do ponto de vista dos clientes B2B, pode-se considerar os meios de comunicagao
e vendas, tais como contactos telefonicos, e-mails e reunides presenciais, para

alinhamento de contratos, datas e processo relativos aos eventos empresariais.

5. Descreva a relagdo que a marca estabelece com os seus alvos;

Considera-se que a marca estabelece com os visitantes do 7ime Out Market umarelagdo
de “assisténcia pessoal”, baseada na interacdo humana, tanto com clientes B2C, como
com B2B.

Além disso, com base da sua proposta de valor, o 7Time Out Market estimula com o
seu segmento B2C uma relacdo de co-criagdo, ou seja, didlogo, avaliagcdo, sugestdes
e feedback permanente do consumidor com a marca, utilizando meios online - redes

sociais e plataformas de avaliacao.

Nota: Ha também um relagdo com fornecedores e parceiros que pode ser mencionada
de forma a agregar valor a resposta:

* Fornecedores: relagdo comercial, no ambito da qual o 7ime Out Market paga um
valor mensal a empresas terceirizadas para usufruir dos servigos oferecidos pelas
mesmas, como limpeza e seguranga;

» Parceiros: relagdo de parceria, em que hd uma troca muatua entre a marca e os
estabelecimentos selecionados para estarem no 7ime Out Market. Apesar de terem
contrato e pagarem renda pelo espago, ha uma relagdo proxima e alinhamentos

das propostas de valor, em que ambos os lados tém beneficios.

6. Indique quais sdo as fontes de receita que sustentam o negocio;
A principal fonte de receita ¢ a renda paga pelos estabelecimentos para estarem no
espaco do Mercado da Ribeira (contratos de um més a trés anos), nomeadamente:

* Renda rotativa do Estudio 7ime Out para concertos, feiras e eventos;

* Renda fixa para o Rive Rouge, loja A Vida Portuguesa e para os estabelecimentos

de restauracao.

Além da renda, pode-se considerar também a venda de bilhetes para os workshops
da Academia 7ime Out e as vendas de revistas, jornais e tabaco no Espaco 7ime Out,

sendo estes fontes de receita secundarias do Time Out Market.

7. Indique os recursos necessarios a entrega da proposta de valor;
Fisicos: o espaco em si das instalacdes do Mercado da Ribeira, com 40 estabelecimentos
e mesas e cadeiras para 800 pessoas sentadas, e o espago do Estudio Time Out e do

Rive Rouge.
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Humanos: como servigo, os recursos humanos sao parte importante para o sucesso de
umamarca, ou seja, os funciondrios do Time Out Market e de cada estabelecimento. Além
disso, por ser um projeto da curadoria editorial e contar com os contetidos e avaliagdes
da revista, o recurso intelectual dos jornalistas ¢ essencial para o funcionamento do
Time Out Market e a entrega da proposta de valor. Por fim, importa citar a equipa
de back office, responséavel pela gestdo do dia a dia do espaco, fornecedores, redes

sociais, sites e outras tarefas;

Financeiros: apesar de ndo estar descrito no caso, ¢ coerente se os alunos mencionarem

investimentos da sede, ou de investidores portugueses.

8. Descreva as atividades-chave para garantir a proposta de valor pretendida;

As principais atividades-chave da marca estdo relacionadas com as ofertas de servigo,
tendo como objetivos final a escolha dos melhores estabelecimentos para estarem no
espaco do Time Out Market € a gestao do relacionamento com os visitantes. Estas
atividades sdo:

* Selecao da oferta do 7ime Out Market (prospecgdo): os estabelecimentos
parceiros da marca, sdo escolhidos através da curadoria editorial e também pela
avaliagdo dos consumidores. Neste contexto, a equipa de marketing do 7ime Out
Market trabalha em parceria com a revista Time QOut Lisboa para avaliar a oferta
disponivel e selecionar os melhores estabelecimentos na cidade e os convidarem
para estar no Time Out Market;

* Relagdo com parceiros: hd também uma gestdo do relacionamento com os
estabelecimentos ja selecionados, que integram o espaco. E uma importante
atividade da marca, pois a equipa de marketing precisa de se assegurar de que os
parceiros estdo alinhados quanto a proposta de valor e a realizagdo de um servigo
de exceléncia;

* Monitorizacdo da satisfacdo dos clientes: como parte da proposta de valor
da marca ¢ oferecer o melhor de Lisboa, a equipa de marketing acompanha a
satisfacdo dos clientes, pois ¢ este critério que define quais os estabelecimentos
que vao estar e continuar no 7ime Out Market. Uma ma avaliacdo de um
estabelecimento feita pelos consumidores, pode ser decisiva para a sua nao
manutengao de contrato;

* Gestao das redes sociais: as redes sociais (Facebook e Instagram) do 7ime Out
Market sao o meio mais importante de comunicacdo com o consumidor. Por
isso, a equipa de marketing dedica-se, nas suas atividades didrias, a promover
contetdos dindmicos, bem como a ler e a responder a comentarios nas redes

sociais.
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9. Nomeie a tipologia dos parceiros-chave necessarios a entrega da proposta de valor;
Um dos principais parceiros do Time Out Market ¢ a revista Time Out Lisboa. Apesar
de o Time Out Market sido criado a partir da revista, hoje sdo empresas separadas, ainda
assim, a equipa do Mercado conta com o suporte da equipa editorial para contetidos
e avaliagOes sobre os restaurantes ¢ estabelecimentos da moda, sendo uma alianca

estratégica.

Ap6s a indicacdo e avaliacdo das melhores ofertas em Lisboa, os estabelecimentos
sdo escolhidos e convidados a fazerem parte do espago 7ime Out Market, tornando-se

parceiros-chave da marca e essenciais para a entrega da proposta de valor.

Dentro do modelo de negocio da marca, estes parceiros representam para o 7ime Out
Market a aquisi¢ao de recursos e atividades especificas, em que uma equipa editorial
faz alianca com restaurantes, com chefs de cozinha, com um night club e com artistas,

para fornecer um servico diferenciado de gastronomia, cultura e lazer.

10. Indique a tipologia de custos associados ao negdcio;
Segundo defini¢des do Business Model Canvas, o Time Out Market enquadra-se num
modelo de negdcio movidos pelo valor, ou seja, ha investimento na criagdo de valor da

marca. Os custos envolvidos no funcionamento do 7ime Out Market de negdcio sdo:

Custos fixos:
- Infraestrutura: luz, agua, gas;
- Legais: impostos para a Camara Municipal, advogados, licencas de operagao;
- Recursos humanos: funciondrios terceirizados e funcionarios do 7ime Out
Market (equipas de gestdo e marketing);
- Manutencao do site (servidor);

- Administrativos e de escritorio.

Custos variaveis:
- Comunicagao;

- Manutencgao e reparacao do espago.
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11. Aplique os topicos desenvolvidos anteriormente nos respectivos blocos do Business

Model Canvas para o Time Out Market (ANEXO 5).

PARCERIAS CHAVE

- Grupo editorial da
revista Time Out Lisboa
- Restaurantes

- Rive Rouge

- A vida Portuguesa

- Foodie do workshop

ACTIVIDADES CHAVE

- Selegdo da oferta

- Relacionamento com
parceiros

- Monitorizagdo da
satisfagdo

- Gesto das redes sociais
- Gestdo de contratos

RECURSOS CHAVE

- Fisico: espago (prédio)

¢ instala¢des (moveis,
cozinha etc)

- Humano: funcionarios

- Financeiro: investimento
em obras, manutengao,
salarios, comunicagdo etc

PROPOSTA DE VALOR

g

- Melhor da gastronomia,
cultura e lazer de Lisboa
- Oferecer produtos e
servigos com variedade,
qualidade e a prego justo
- Proporcionar
experiéncias
gastronomicas, culturais
e de lazer

- Ambiente rustico e
sofisticado

RELAGOES COM 0S
CLIENTES

Relagéo similar com os
clientes B2B e B2C

- Assisténcia pessoal baseada
na interagdo social

- Relagdo de co-criagdo:
dialogo, feedback, avaliagdo e
sugestoes

CANAIS

- Distribuicao/vendas:
online e no espago fisico

- Comunicacio:
publicidade e comunicagio
digital

SEGMENTOS DE
MERCADO

- B2C: classe média/
alta, cosmopolitas,
urbanos. Sendo
portugueses ou
visitantes de Lisboa
vindos de outros paises

- B2B: empresas de
diversos setores que
procurem o Time Out
Market para oferecer
atividades/produtos aos
seus funcionarios

ESTRUTURA DE CUSTOS

- Fixos: luz, agua, gas, impostos, funcionarios proprios (equipa

de marketing, gestdo etc) e terceirizados

- Variaveis: comunicag@o, manuten¢ao e reparagio

fixos

FLUXOS DE RENDIMENTO

- Aluguer pago pelos estabelecimentos, sendo estes rotativos ou

- Venda de bilhetes, revistas, jornais e tabaco

Figura 31 - Tabela Business Model Canvas aplicada ao Time Out Market

o
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r - - - - - - - — — — — — — — — — — —

O contetdo para tal pode ser retirado da Revisao de Literatura. De seguida estao os highlights
para serem apresentados e debatidos em sala de aula,

- A proposta de valor ¢ o beneficio que pode ser dado pela empresa aos clientes
(Payne e Frow, 2011).
| - A proposta de valor consiste nos produtos/servi¢os oferecidos e todo o conjunto de |
| beneficios que a empresa promete entregar. E mais do que o posicionamento central |
da oferta. O sistema de entrega de valor inclui todas as experiéncias que o cliente
| tera no caminho para obter e usar a oferta (Kotler e Keller, 2006). |
| - Algumas propostas de valor podem ser inovadoras e representar uma oferta nova |
ou disruptiva. Outras propostas de valor podem ser similares as ofertas ja existentes
no mercado, mas com caracteristicas ou atributos adicionais (Osterwalder e Pigneur,
| 2010). |
| - A segmentacdo ¢ uma parte crucial do processo de construcdo da proposta de |
valor, de forma que ajuda os gestores a explorar oportunidades separadamente e a
| determinar qual ¢ a melhor maneira de explorar o mercado (Lannings e Michaels, |
| 1988). |
- A estratégia de extensdo de marca deve ser analisada na perspectiva de categoria
versus marca, sendo estas novas ou existentes (Kotler e Armstrong, 2008)

| - Apresentacao da tabela de Kotler e Armstrong (2008): |

CATEGORIA DE PRODUTOS |
| EXISTENTE

Extensao de linha
| - Uma empresa que deseja estender uma marca a novos mercados deve garantir que |

Extensdo de marca

Multimarcas Novas marcas |

| o link seja 6bvio. Em outras palavras, deve ser 6bvio para os consumidores por que |

| uma empresa esta usando o nome da marca - existente - em um novo produto. (The |
Economist, 1988 em Rooney, 1995).

| - Utilizar um nome de uma marca consolidada reduz substancialmente os riscos de |

| introdugdo de um novo produto (Aaker, 1990 e Rooney, 1995) |

| - A extensao de marca pode ser feita pelos gestores da marca através da identificagao |
das caracteristicas do produto principal, consideracdo de como ele poderia ser

| aprimorado e melhorado com servicos complementares e determinagdo da melhor |

| forma de projetar a experiéncia geral de servigo. Essas decisdes sdo moldadas pela |

| natureza do mercado para o servico, exigindo a consideracdo de que beneficios |
criam mais valor para o publico-alvo (Lovelock, Christopher & Wright, Lauren;

| 2002). |
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PARTE III (slides de resolugio n° 19 a 24)

12. Construa o Business Model Canvas para cada uma das hipoteses. Caso ache

coerente, alguns blocos podem-se repetir;

BUSINESS MODEL CANVAS - TIME OUT BOAT

PARCERIAS CHAVE

- Time Out Market

- Academia Time Out
- Fornecedores de
alimentos e bebidas

- Piloto do barco e
tripulacdo

ACTIVIDADES CHAVE

- Gestdo de calendario

- Preparagdo prévia a cada
fim de semana

- Gestdo de reservas

- Gestdo de stock

RECURSOS CHAVE

- Fisico: barco e
infraestrutura interna

- Humano: piloto e
funcionarios

- Financeiro:
investimento, manutengio,
salarios, comunicacdo etc

PROPOSTA DE VALOR

~

- Melhor da
gastronomia, no Tejo
- Proporcionar
experiéncias
memoraveis de
gastronomia

- Servigo de
restauragdo e
workshops

RELAGOES COM 0S
CLIENTES

- Assisténcia pessoal
baseada na interacgdo social
- Relagdo de co-criagdo:
dialogo, feedback,
avaliag@o e sugestdes

CANAIS

- Distribui¢ao/vendas:
online, proprio barco

e bilheteria Time Out
Market

- Comunicacio:
publicidade e comunicacao
digital

SEGMENTOS DE
MERCADO

- B2C: classe média/

alta, cosmopolitas,
urbanos, apreciadores

de gastronomia. Sendo
portugueses ou visitantes
de Lisboa vindos de outros
paises

- B2B: empresas de
diversos setores que
procurem o Time Out Boat
para oferecer atividades
aos seus funcionarios

ESTRUTURA DE CUSTOS

- Fixos: aluguer do barco (caso ndo seja comprado), custos com

gasolina, impostos, licencas, infraestrutura e funcionarios

- Variaveis: comunica¢do, manutenc¢ao e reparacao

FLUXOS DE RENDIMENTO

- Reserva de mesas
- Venda de bilhetes para os workshops

Figura 32 - Tabela Business Model Canvas aplicada ao Time Out Boat
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BUSINESS MODEL CANVAS - TEATRO TIME OUT

PARCERIAS CHAVE

- Companbhias teatrais

- Empresarios

- Artistas

- Revista Time Out Lisboa

ACTIVIDADES CHAVE

- Gestdo de calendario

- Gestdo dos eventos e bilhetes
- Gestdo de contratos

- Comunicagdo dos eventos/
pecas/concertos

RECURSOS CHAVE

- Fisico: prédio, palco,
infraestrutura e bilheterias

- Humano: funcionarios

- Financeiro: investimento em
obras, manutengao, salarios,
comunicagdo etc

PROPOSTA DE VALOR

~

- Melhor do cenario cultura
de Portugal

- Pegas variadas: teatrais,
musicais, stand up
comedies e concertos de
pequena/média dimensao

- Proporcionar experiéncias
culturais e de lazer

- Ambiente ristico e
sofisticado

RELAGOES COM 0S
CLIENTES

Assisténcia pessoal

- Pouca interagdo durante a entrega
do servigo em si

-Servigo de vendas automatizado

- Relagdo de co-criagdo: didlogo,
feedback, avaliacdo e sugestdes

CANAIS

- Distribuicao/vendas: online,
bilheteria no local, no Time
Out Market e outros pontos de
venda

- Comunicagao: publicidade e
comunicagao digital

SEGMENTOS DE
MERCADO

- B2C: classe média/alta,
cosmopolitas, urbanos,

gosto por cultura. Sendo,
principalmente, portugueses ja
que as pecas em sua maioria
serdo na lingua portuguesa.

- B2B: empresas que procurem
o Teatro Time Out para
oferecer atividades aos seus
funcionarios

ESTRUTURA DE CUSTOS

- Fixos: aluguer do espaco (caso nao seja comprado), luz, agua, gas, funcionarios,

limpeza, licengas e impostos

- Variaveis: comunica¢do, manutenc¢ao e reparacao

FLUXOS DE RENDIMENTO

- Venda de bilhetes

- Venda de produtos no local: pipoca, bebidas, rebucados, prospecto da peca e
materiais institucionais como t-shirts, copos e bonés.

Figura 33 - Tabela Business Model Canvas aplicada ao Teatro Time Out

70



Caso Time Out Market - Extensao de Marca

BUSINESS MODEL CANVAS - TIME OUT MUSIC FESTIVAL

PARCERIAS CHAVE

- Patrocinadores

- Empresarios

- Artistas

- Empresas de iluminago,
audio e video

- Revista Time Out Lishboa

ACTIVIDADES CHAVE

- Selegdo e contacto com os
artistas

- Gestao de processos prévios
ao festival

- Preparagéo do espago e das
equipas para o evento

- Comunicagdo dos eventos/
pecas/concertos

RECURSOS CHAVE

- Fisico: espago a ser realizado
o festival

- Humano: funcionarios

- Financeiro: investimento na

infraestrutura, salarios, artistas,
comunicagao etc

PROPOSTA DE VALOR

~

- Melhor de diversos
estilos musicais ao redor
do mundo no festival em
Lisboa

- Todo ano, no verio,
durante 3 dias

- Proporcionar experiéncias
de lazer

- Ambiente

descontraido

RELAGOES COM 0S
CLIENTES

Assisténcia pessoal baseada na
interacao social

- Relagdo de co-criagdo:
dialogo, feedback, avaliacdo e
sugestoes

CANAIS

- Distribuicao/vendas: online,
bilheteria no local, no Time
Out Market e outros pontos de
venda

- Comunicagao: publicidade e
comunicagdo digital

SEGMENTOS DE
MERCADO

- B2C: classe média/alta,
cosmopolitas, urbanos,
consumidores de musica.
Sendo portugueses ou
visitantes de Lisboa vindos de
outros paises

- B2B: empresas de diversos
setores que queiram alugar/
patrocinar areas VIP ou stands

ESTRUTURA DE CUSTOS

- Fixos: funcionarios proprios (equipa de marketing, gestao etc)

- Variaveis: montagem/desmontagem da infraestrutura, cachés/contratos,

funcionarios terceirizados, licengas e impostos

FLUXOS DE RENDIMENTO

- Venda de bilhetes

- Permutas/contratos de patrocinios

- Venda de produtos institucionais como t-shirts, copos e bonés.

Figura 34 - Tabela Business Model Canvas aplicada ao Festival Time Out
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13. Defina os critérios apropriados a serem utilizados para avaliar a extensdo da marca
e aplique as trés hipoteses;

Foram considerados 15 critérios para avaliagdo dos projetos, tendo em vista o
desenvolvimento do servigo, oferta, concorréncia, investimentos e fatores legais.
Cada critério foi analisado para as trés hipdteses, bem como para o Time Out Market,
numa perspectiva de ter como referéncia a expansdo da proposta de valor da revista
para o mercado, no passado.

De seguida, encontra-se uma lista desenvolvida pela autora para avaliar os critérios,

depois, a analise e explicacdo de cada critério.

TIME OUT
MARKET

BOAT

TEATRO
(CULTURA)

: FESTIVAL
CRITERIO (GASTRONOMIA)

(LAZER)

Alinhamento com a
proposta de valor

Agregacao de valor ao

Time Out Market Q Q
Grau de diferenciagdo
no mercado Q 0
Know how da oferta
de servigo Q Q
Investimento inicial Alto Médio Médio Alto
Facilidade de
desenvolvimento 0 Q Q 0
(infraestrutura)
Complexidade de Médio Baixo Médio Alto
gestao
Atratividade da
industria Q Q 0 Q
Crescimento do Alto Baixo Baixo Alto
mercado
Procura pelo servigo Alto Médio Baixo Alto
Concorréncia direta 0 Q

Canibalizag¢do com o
Time Out Market

Sazonalidade 0

Potencial de
rentabilidade Alto Alto Alto Médio
(ganhos - custos)

000
Q00
(%

Barreira legal
(licengas e Alto Médio Baixo Alto
autorizagdes)
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EXPLICACAO DETALHADA DE CADA CRITERIO

* Alinhamento com a proposta de valor: o projeto do 7ime Out Market surgiu da
ideia de levar os melhores estabelecimentos avaliados pela revista Time Out Lisboa
para um unico espago fisico. Deste modo, todos os trés projetos estdao alinhados
com a proposta de valor, j4 que cada um propde implementar o melhor da sua area
(gastronomia, cultura e lazer) no seu projeto;

* Agregacio de valor ao Time Out Market: por se tratar de uma expansao de marca
¢ importante que 0 novo projeto agregue valor, ou seja, que esteja alinhado com
a proposta e também oferega novos beneficios novos, podendo ser uma oferta
complementar. Neste ambito pode-se dizer que os trés projetos agregam valor,
na medida em que trazem a marca Time Out Market ofertas novas e diferentes da
existente;

* Grau de diferenciacio no mercado: para se ter vantagem competitiva e tornar
0 servigo mais atrativo, € necessario ter uma diferenciacdo clara na mente do
consumidor. O projeto que apresenta maior grau de diferenciagdo face as ofertas
existentes atualmente no mercado ¢ o “Boat”, uma vez que em Lisboa ja existem
propostas similares ao “Teatro” e ao “Music Festival”;

*  Know-how da oferta de servi¢o: no inicio, o 7Time Out Market nao tinha know-how
na area de gastronomia, como tal, contou com a parceria de chefs de renome em
Lisboa. Do mesmo modo, o projeto “Boat” beneficia do know-how do Zime Out
Market. O “Music Festival” beneficia-se duplamente: por um lado, o know-how
do Time Out Market em organizar concertos e ter contactos com artistas; por outro
lado, o know-how da revista 7ime Out Lishoa com contetidos, opinides € reviews
sobre musica. Por fim, o “Teatro” conta apenas com o suporte de avaliagdes da
revista Time Out Lisboa, mas ndo propriamente com know-how no setor;

* Investimento inicial: este critério tem por base o investimento necessario para
a montagem da infraestrutura inicial do projeto. Deste modo, considera-se que o
“Boat” e o0 “Teatro” tém investimento inicial médio, sendo os custos mais elevados
de aluguer ou compra do barco e do espaco do teatro, respectivamente. J& o “Music
Festival” necessita de uma infraestrutura maior e mais complexa, pela dimensao
do projeto. Nao foram avaliadas hipdteses de permutas ou parcerias;

* Complexidade de gestio: aindana perspectivadainfraestrutura, deve-se considerar
a complexidade de gerir os atividades do dia a dia do projeto. No caso do “Boat”,
as atividades-chaves sdo as mesmas do 7ime Out Market, de complexidade baixa.
No “Teatro”, ¢ necessario que haja gestdo dos calendarios de eventos, venda de
bilhetes, escolha e sele¢do de pecas, artistas e gestdo de contratos, o que exige
mais tarefas de gestdo. Por fim, o “Music Festival”, com alta complexidade, pela

dimensdo do projeto, no qual inclui nas atividades a montagem da estrutura, luz,



Caso Time Out Market - Extensao de Marca

audio, video, selecdo de artistas, contratos, gestdo de calendério, cachés e pedidos
de camarim;

Atratividade da industria: Lisboa ¢, atualmente, uma das cidades europeias mais
procuradas para o turismo, pelo que alguns mercados sdo beneficiados, como o de
lazer. A industria de festivais ¢ muito atrativa, na medida em que ha muita procura.
J4 a industria do projeto “Boat” ¢ considerada igualmente atrativa, por Lisboa ser
uma cidade a margem do rio Tejo e que beneficia de boas temperaturas durante
todo o ano. Por fim, o “Teatro” esta inserido numa industria pouco atrativa, devido
a baixa procura dos lisboetas por essa oferta de lazer cultural;

Crescimento do mercado: dos trés projetos, o que apresenta alto crescimento no
mercado ¢ o “Music Festival”. H4 em Portugal cada vez mais ofertas de eventos
musicais e a procura continua a crescet, principalmente no periodo do verdo. Para
0 “Boat” e 0 “Teatro”, o crescimento do mercado € baixo;

Procura pelo servigo: atualmente, o “Teatro” em Lisboa tem baixa procura, pelo
tipo da oferta e pelo preco, preferindo o publico investir noutros tipos de cultura e
lazer. No caso do “Boat”, a procura pode-se considerar média, na medida em que ¢
maioritariamente procurado por visitantes de Lisboa, que buscam entretenimento e
passeios na cidade. Quanto ao “Festival”, ha alta procura, especialmente no verao,
tendo altas taxas de lotag@o nos festivais de musica por todo o pais;
Concorréncia direta: o unico que ndo tem um concorrente direto € o “Boat”, pois,
assim como o 7Time Out Market, ¢ uma oferta ainda exclusiva em Portugal. J4 o
“Teatro” e o “Festival” tém concorrentes diretos na cidade;

“Canibalizacao” com o Time Out Market: sendo o “Boat” um projeto que leva
o Time Out Market para um novo canal de distribui¢do (o barco), existe uma
“canibalizacdo” da primeira oferta. Para os outros projetos, ndo se considerado
que aconte¢a 0 mesmo;

Sazonalidade: o “Music Festival” ¢ o Unico projeto que apresenta variagdo da
procura ao longo do ano (verdo), pois beneficia do bom tempo e do periodo de
férias académicas. Numa primeira andlise o “Boat” poderia sofrer variagdo nos
periodos do verdo e do inverno, porém pode ser um espago que recebe bem o
publico independente do clima considera-se que a sazonalidade ndo ¢ relevante.
Sendo assim, o “Boat” e o “Teatro”, mantém a procura homogénea durante todo
0 ano;

Potencial de rentabilidade (ganhos apos a retirada dos custos): este critério
tem por base o potencial o ganho dos projetos, e também os custos necessarios para
funcionamento. Sendo assim, o “Music Festival” tem potencial médio, ja que, em
comparagdo proporcional com os outros, necessita de mais custos e investimento
para a infraestrutura, inclusive porque a estrutura dos palcos e do espaco ndo ¢ fixa;

Barreira legal (licencas e autorizacdes): a barreira legal considera a dificuldade,
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0 tempo e os custos para se obterem licengas e estar em conformidade com as
legislagdes de cada setor. Considera-se barreira legal alta para o “Music Festival”,
devido a burocracia de contratos, direitos autorais e pela dimensdo do projeto.
No caso do “Boat”, supde-se que tenha uma barreira legal média, relacionada
com licencgas maritimas e fiscalizagdo alimentar. Ja no que se refere ao “Teatro”,

considera-se que tenha baixa barreira legal.

14. Decida qual a melhor hipotese de extensdo de marca para a expansdo da proposta
de valor do Time Out Market.

Os critérios anteriormente descritos foram analisados com o mesmo peso. Para a
decisdo de resposta de cada critério, foram usados conhecimentos gerais adquiridos ao

longo do caso e informagdes externas.

A decisdo final proposta pela autora ¢ a da expansdo do 7Time Out Market para a
versdo “Boat”, devido aos multiplos critérios positivos que beneficiam este modelo de
negocio, como o ja existente know-how, a facilidade de desenvolvimento e gestao do

projeto e a auséncia de concorrentes diretos.

Também foram avaliados fatores apresentados no caso, como “52% preferem um
festival gastrondomico a uma festival de musica” (Anexo 4) e “Consumidor portugués

faz, pelo menos uma refei¢do fora de casa por més” (p. 30).

Teve-se em conta também uma percep¢ao de um potencial sociocultural, em que alguns
servigos se tornam simbolo das cidades, como os jantares nos barcos do rio Sena, em
Paris, ou as provas de vinho nos barcos do rio Douro, no Porto.
r - - - - - - - - - - — -/ —/ — —/ —/ /1
Ao professor: Todas as hipdteses sdo opgdes validas. Cabera ao professor avaliar a coeréncia da

argumentagao, 0s critérios propostos e a sua avaliagdo, ndo existindo uma unica “resposta certa”.

L - - - - - - - - - - — - - = = = = 4

Para terminar a resolugdo do Caso, propde-se que o professor resuma o que foi aprendido:
Partimos deum projeto atual do mercado em Lisboa, com sucesso reconhecido internacionalmente
para conhecer os conceitos de proposta e valor, expansdo de proposta de valor e extensdo de

marca.

Para aprofundar o conceito de proposta de valor estudamos o conceito de Modelo de Negocio e

usamos uma ferramenta atual: o Business Model Canvas.

A fim de trabalhar melhor esta ferramenta (Business Model Canvas), fomos convidados a analisar
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trés alternativas de expansao da proposta de valor, aplicando o Business Model Canvas. Por fim,
fomos desafiados a avaliar as trés alternativas, tendo de construir uma bateria de indicadores

(critérios) que nos permitissem comparar as alternativas e escolher a melhor.

No fim deste caso os seguintes conceitos deverdo ser dominados (slide de resolugdo n° 25):
* Proposta de Valor
» Extensdo de marca e expansao da proposta de valor
* Modelos de Negbcios
*  Business Model Canvas

» Critérios de avaliacdo da extensdo de marca/expansdo da proposta de valor

4.10 Slides de resoluciao

‘O methor, de Lisboa debaixo db medmo telo”

1

Slide 1 - Apresentacdo do Time Out Market com video: https:/www.youtube.com/watch?v=N9H717RoPIA

i fodte an Time Out Manket?

COMO FOI A TUA EXPERIENCIA

Slide 2 - Breve conversa e debate sobre o local
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PARA RELEMBRAR: MATRIZ SWOT

BENEFICO
para alcancar os objetivos
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Slide 3 - Revisao sobre os conceitos da Matriz SWOT

Parte I do Caso

Foread

- Estratégias de engagement com o publico desde a raiz da marca;

- Os portugueses sdo dos europeus que mais comem fora de casa;

- Notoriedade internacional, principalmente na Europa; L. .
P P P - Inicio da recuperagio do poder de compra;

- Projeto pioneiro; . .
Jetop - O consumidor portugués faz, pelo menos uma refeigéio fora de

- know-how de gastronomia, cultura, lazer; A
casa por més;

- 80% dos frequentadores do Mercado da Ribeira sio visitantes de

Lisboa;

- Portugal foi eleito pela segunda vez, em 2017, o melhor destino

turistico europeu pelos World Travel Awards;

-V dor Prémio “Hamb Food Service Award 2018”;
encedor Fremio “Hamburg Food Service Awar ’ - Em 2017, o total de dormidas superou 57 milhdes e as receitas

- Chefs de nomes na gastr

na area de hotelaria ultrapassaram os 2500 milhdes de euros.
- Presenga nas principais plataformas online de busca e avaliag¢io

de restaurantes e pontos turisticos;

- Localizagiio central em Lisboa, com facil acesso por transportes

publicos. 4

Slide 4 - Respostas sugeridas para a Parte I do Caso

Budinesd
Model

Canvad

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010 5

Slide 5 - Apresentacdo da ferramenta Business Model Canvas com video:
https://www.youtube.com/watch?v=2FumwkBMhLo
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6
Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 6 - Apresentacdo da Tabela do Business Model Canvas

Customer, Qegmeﬂa

Segmentos

Para quem estamos a criar valor?

Quem sio os nossos clientes mais importantes?

Define os varios grupos de pessoas ou as organizagdes que uma empresa visa atingir e servir. A fim de
melhor satisfazer os clientes, uma empresa pode agrupa-los em segmentos distintos de acordo com
necessidades comuns, comportamentos comuns ou outros atributos. Um modelo de negocio pode

definir um ou varios segmentos de clientes, grandes ou pequenos.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 7 - Explicagao dos 9 blocos que constituem a tabela

Value Proposition

Proposta de Valor

Que valor entregamos ao cliente?

Que necessidades dos clientes estamos a satisfazer?

Descreve o conjunto de produtos e servigos que criam valor para um segmento de clientes
especifico. A proposta de valor ¢ a razdo pela qual os clientes preferem uma empresa e ndo outra.

Resolve os problemas dos clientes ou satisfaz-lhe as necessidades.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 8 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela
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Channels

Canais

Como ¢é que estamos a contactar agora?

Como ¢ que os nossos canais estiio integrados?

Descreve como uma empresa comunica e tenta influenciar os seus segmentos de clientes para
proporcionar uma proposta de valor. Comunicagao, distribui¢do e Canais de vendas fazem parte da
relagdo da empresa com os clientes. Os canais sdo pontos em que se pode tocar nos clientes e que

desempenham um papel importante na experiéncia dos clientes.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 9 - Explicagao dos 9 blocos que constituem a tabela

Cudtomen Relationskips

Relacdes com clientes

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

Quais é que nés estabelecemos?

Descreve os tipos de relagdes que uma empresa estabelece com Segmentos de Clientes especificos. As

empresas devem clarificar o tipo de relagdes que desejam estabelecer com cada segmento de Clientes.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 10 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela

Revenue Streamd

Fluxos de Rendimento

Por que valor estio os nossos clientes realmente dispostos a pagar?

Estio a pagar pelo qué agora?

Representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de clientes (os custos devem ser
subtraidos aos rendimentos para se obter o lucro). Se os clientes constituem o coragdo de um modelo de

negocio, os fluxos de rendimento sdo as artérias.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010 11

Slide 11 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela
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ey Redouriced

Recursos-chave

De que recursos-chave é que as nossas propostas de valor necessitam?

Descreve os activos mais importantes para o funcionamento do modelo de negocio. Todos os modelos de
negocio precisam de recursos-chave. Tais recursos permitem que uma empresa crie ¢ ofereca uma
proposta de valor, chegue aos mercados, mantenha relagdes com segmentos de clientes e ganhe

rendimentos.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 12 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela

Que atividades-chave sio exigidas pela nossa proposta de valor?

Descreve as coisas mais importantes que uma empresa deve fazer para conseguir que o seu modelo de
negocio funcione. Todos os modelos de negocio exigem um conjunto de atividades-chave. Estas

atividades sdo as a¢des mais importantes que uma empresa deve fazer para operar com éxito.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 13 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela

K/eg Pardnend

Parcerias-chave

Quem siio 0s nossos parceiros-chave?

Descreve a rede de fornecedores e de parceiros que fazem o modelo de negocio funcionar. As empresas
criam aliangas a fim de otimizarem os respectivos modelos de negocio, de reduzirem o risco ou de

adquirirem recursos.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010

Slide 14 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela

12

13

14
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Estrutura de Custo

Quais sio os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negécio?

Descreve todos os custos envolvidos na operagao de um modelo de negdcio. Este bloco constitutivo
descreve os mais importantes custos em que a empresa incorre quando opera segundo um determinado

modelo de negdcio.

Referéncias: Osterwalder & Pigneur, 2010 19
Slide 15 - Explicagdo dos 9 blocos que constituem a tabela
Business Model Canvas do
TIME OUT MARKET
Key Partners Key Activities Value Proposition C Relationshi C S
- Selecdo da oferta - Relagdo similar com os clientes
- Grupo editorial da - Relacionamento com - Melhor da gastronomia, B2B e B2C - B2C: classe média/alta,
revista Time Out Lishoa parceiros cultura e lazer de Lisboa - Assisténcia pessoal baseada na cosmopolitas, urbanos.
- Restaurantes - Monitorizagio da satisfagio - Oferecer produtos e interagdo social Sendo portugueses ou
- Rive Rouge _ Gestiio das redes sociais servigos com variedade, - Relagio de co-criagdo: didlogo,| | Visitantes de Lisboa
- A vida Portuguesa - Gestdo de contratos qualidade ¢ a prego justo feedback, avaliagio e sugestdes vindos de outros paises
- Foodie do workshop P i
Key Resources experiéncias Channels - B2B: empresas de
- Fisico: espago (prédio) e - Distribuicio/vendas: online e .
gastronomicas, culturais e fisi diversos setores que
. N - . no espago fisico
instalagdes (moveis, cozinha etc) de lazer pag procurem o Time Out
- Humano: funcionarios - Comunicacio: publicidade e
- Ambiente ristico e i . Market para oferecer
- Financeiro: investimento em X comunicagdo digital -
sofisticado atividades/produtos aos
obras, manutengdo, salarios, L
seus funcionarios
comunicagio etc
Cost Structure Revenue Streams
- Fixos: luz, dgua, gds, impostos, funciondrios proprios (equipa de marketing, - Aluguer pago pelos estabelecimentos, sendo estes rotativos ou fixos
gestio etc) e terceirizados - Venda de bilhetes, revistar, jornais e tabaco
- Varidveis: icaca doe a d

Slide 16 - Respostas sugeridas para a Parte I do Caso

Fropodla de Valor

- A proposta de valor ¢ o beneficio que pode ser dado pela empresa aos clientes;
- Consiste nos produtos/servigos oferecidos e todo o conjunto de beneficios que a empresa promete entregar;
- O sistema de entrega de valor inclui todas as experiéncias que o cliente tera no caminho para obter e usar a oferta;

- Algumas propostas de valor podem ser inovadoras e representar uma oferta nova ou disruptiva. Outras propostas de

valor podem ser similares as ofertas ja existentes no mercado, mas com caracteristicas ou
atributos adicionais;
- A segmentagdo ¢ uma parte crucial do processo de construgdo da proposta de
valor, de forma que ajuda os gestores a explorar oportunidades separadamente ¢ a

determinar qual ¢ a melhor maneira de explorar o mercado.

17
Referéncias: Payne & Frow, 2011; Kotler & Keller, 2006; Osterwalder & Pigneur, 2010; Lanning, 1998

Slide 17 - Explicacio aprofundada sobre Proposta de Valor
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Expanddo da propodla de valor / extenddo de marca

- Utilizar um nome de uma marca consolidada reduz substancialmente os riscos de introdugao de um novo produto;

- A estratégia de extensdo de marca deve ser analisada na perspectiva de categoria versus marca, sendo estas novas

ou existentes;

- Deve ser 0bvio para os consumidores por que uma empresa estd usando o nome da marca - existente - em um novo
produto;

- A extensdo de marca deve ser feita através da identificagdo das caracteristicas do produto principal,
consideragdo de como pode ser aprimorado e melhorado com servi¢cos complementares e determinagdo da
melhor forma de projetar a experiéncia geral de servigo;

- Essas decisdes sdo moldadas pela natureza do mercado para o servigo, exigindo a considerag¢ao de que beneficios

criam mais valor para o publico-alvo.

1
Aaker, 1990; Rooney, 1995; Kotler e 2008; The ist, 1988; Lovelock & Wright, 2002

Slide 18 - Explicagdo aprofundada sobre Proposta de Valor

Slide 19 - Apresentagao da Parte III do Caso

Maod @ obra!

Pensa como um profissional de marketing rumo ao sucesso

20

Slide 20 - Estimulo para a etapa final do trabalho
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Business Model Canvas do

TIME OUT BOAT

Key Partners

- Time Out Market

- Academia Time Out
- Fornecedores de
alimentos e bebidas

- Piloto do barco e

tripulagdo

Key Activities

- Gestdo de calenddrio

- Preparagdo prévia a cada fim
de semana

- Gesto de reservas

- Gestao de stock

Key Resources

- Fisico: barco e infraestrutura
interna

- Humano: piloto e funcionarios
- Financeiro: investimento,

manutengao, salarios,

C Relationshi

Cust S ”

Value Proposition T
- Assisténcia pessoal baseada na

- Melhor da gastronomia, interagdo social

- B2C: classe média/alta,

cosmopolitas, urbanos,

no Tejo - Relagdo de co-criagdo: didlogo, apreciadores de
- Proporcionar Jfeedback, avaliagio e 5

experiéncias memoraveis

de gastronomia

- Servigo de a0 e aises
workshops Channels i

- Distribui¢io/vendas: online,
proprio barco e bilheteria Time
Out Market

- Comunicagio: publicidade e

comunicagdo digital

ia. Sendo
portugueses ou visitantes

de Lisboa vindos de outros

- B2B: empresas de
diversos setores que
procurem o Time Out
Boat para oferecer

atividades aos seus

o funciondrios
comunicagdo et
Cost Structure Revenue Streams
- Fixos: aluguer do barco (caso ndo seja comprado), custos com gasolina, - Reserva de mesas
impostos, licengas, infraestrutura e funcionarios - Venda de bilhetes para os workshops
- Varidveis: a o e i 1!
Slide 21 - Respostas sugeridas para a Parte I1I do Caso
Business Model Canvas do
TEATRO TIME OUT
i Relationshi <
Key Partners Key Activities Value Proposition C C
- Gestdo de calendario - Assisténcia pessoal - B2C: classe média/alta,
- Companbhias teatrais - Gestdo dos eventos e bilhetes - Melhor do cenario - Pouca interagdo durante a cosmopolitas, urbanos,
- Empresirios - Gestdo de contratos cultura de Portugal entrega do servigo em si gosto por cultura. Sendo,
- Artistas - Comunicago dos - Pegas variadas: teatrais, -Servigo de vendas automatizado| | principalmente,
- Revista Time Out eventos/pegasiconcertos musicais, stand up - Relagdo de co-criagio: didlogo, | | portugueses ja que as
Lisboa comedies ¢ concertos de feedback, avaliagao ¢ sugestoes pegas em sua maioria
¢dia di a serdo na lingua
Key Resources P . Channels
- Proporcionar . X portuguesa.
- Fisico: prédio, palco, - Distribuigiio/vendas: online,
experiéncias culturais e de . 3 . - B2B: empresas que
infracstrutura ¢ bilheterias bilheteria no local, no Time Out
lazer procurem o Teatro Time
- Humano: funcionérios Market e outros pontos de venda
- Ambiente ristico i L Out para oferecer
- Financeiro: investimento em . - Comunicagio: publicidade ¢
. sofisticado P atividades aos seus
obras, manutengo, salarios, comunicagdo digital
. funcionarios
comunicagdo etc
Cost Structure Revenue Streams
- Fixos: aluguer do espago (caso ndo seja comprado), luz, 4gua, gas, - Venda de bilhetes
funcionarios, limpeza, licengas e impostos - Venda de produtos no local: pipoca, bebidas, rebugados, prospecto da peca e
- Varidveis: comunicagdo, manutengao e reparagao materiais institucionais como t-shirts, copos e bonés. 1
Slide 22 - Respostas sugeridas para a Parte Il do Caso
Business Model Canvas do
TIME OUT MUSCI FESTIVAL
Key Partners Key Activities Value Proposition C P C S
- Selegdo e contacto com os - Assisténcia pessoal baseada na - B2C: classe média/alta,
. artistas N B " .
- Patrocinadores - Gestio de processos prévios - Melhor d e diversos interagdo social cosmopolitas, urbanos,
- Empresérios ao festival estilos musicais ao redor - Relagio de co-criagdo: didlogo, | | consumidores de musica.
. - Preparagdo do espago e das . L. N
- Artistas equipas para o evento do mundo no festival em feedback, avaliagdo ¢ sugestoes Sendo portugueses ou
- Empresas de - Comunicagdo dos Lisboa visitantes de Lisboa
R eventos/pegas/concertos N
iluminagdo, dudio e video - Todo ano, no verdo, vindos de outros paises
- Revista Time Out durante 3 dias o N
annels
Lisboa Key Resources - Proporcionar o iy - B2B: empresas de
- Fisico: espago a ser realizado o “éncias de | - Distribuigio/vendas: online,
experiéncias de lazer i
fostival pere bilheteria no Time Out Market e | | 91Versos setores que
- Ambiente descontraido queiram alugar/patrocinar
- Humano: funcionrios outros pontos de venda
. . Lo L. areas VIP ou stands
- Financeiro: investimento na - Comunicagdio: publicidade e
infraestrutura, saldrios, artistas, comunicagdo digital
comunicagdo etc
Cost Structure Revenue Streams
- Fixos: funcionarios proprios (equipa de marketing, gestio etc) - Venda de bilhetes
- Varidveis: montagem/desmontagem da infraestrutura, caché - Per dep
funcionarios terceirizados, licengas e impostos - Venda de produtos institucionais como -shirts, copos € bonés. P

Slide 23 - Respostas sugeridas para a Parte 11l do Caso
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Crileriod de avaliacao da propodla de valor

Os critérios e a avaliagdo dos consumidores sobre a extensdo de marca — e expansao da proposta de valor — sdo

aspectos subjetivos, referentes a formagdo de opinido de cada um sobre a marca.

Critérios sugeridos:

1. Alinhamento com a proposta de valor da marca mde 9. Crescimento do mercado

2. Agregacdo de valor ao Time Out Market 10. Procura pelo servigo

3. Grau de diferenciagdo no mercado 11. Concorréncia direta

4. Know how da oferta de servigo 12. Canibalizagdo com o Time Out Market
5. Investimento inicial 13. Sazonalidade

6. Facilidade de desenvolvimento (infraestrutura) 14. Potencial de rentabilidade

7. Complexidade de gestdo 15. Barreira legal

8. Atratividade da indistria

Referéncias: Aaker & Keller, 1990; Volckner & Sattler, 2010 A

Slide 24 - Apresentacao da sugestao dos critérios a serem utilizados, avaliagdo dos mesmos e debate sobre as possiveis
decisdes

Slide 25 - Resumo do que foi aprendido
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4.11 Ilacodes a retirar do presente caso para a gestao

O presente trabalho pretende apresentar o caso de extensdo da marca 7ime Out. O seu objetivo
consiste em utilizar o Time Out Market como referéncia para solidificar o conceito de proposta

de valor e concorrer para a disseminagdo do Business Model Canvas no meio académico.

Para arealizagdo deste trabalho, os autores Osterwalder e Pigneur foram de extrema importancia,
dado serem os propulsores do Business Model Canvas. Segundo os mesmos, um modelo
de negocio descreve a logica de como uma organizagdo cria, proporciona e obtém valor e a
proposta de valor consiste num conjunto selecionado de produtos e/ou servigos que satisfazem

as exigéncias de um segmento de clientes especifico.

Conforme referido na revisao de literatura, Aaker (1990) afirma que um nome forte de marca ¢

um ativo incalculével que os gestores devem saber quando explorar.

Tal explora¢dao da marca foi bem aproveitada pelos gestores na passagem da revista Time Out
Lisboa para a abertura do 7ime Out Market. Com base no Caso, ¢ proposta a analise de uma

extensdo dessa mesma marca, apresentando diversas alternativas.

Deste modo, este trabalho ambiciona criar o pensamento critico e incentivar a tomada de decisao
através da andlise da proposta de valor, da aplicacdo do Business Model Canvas e da concepgao

de critérios de avaliagdo propostos pelos proprios alunos.

A metodologia do Business Model Canvas enriquece o processo de aprendizagem individual,
pela necessidade de tomada de decis@o e pela discussdo (em grupo ou em plenario) das razdes
das diversas opc¢des tomadas, o que ¢ potenciado pela orientagdo do professor/formador.

A apresentagdo da nota pedagogica, apoiada em slides de resolugdo, pretende facilitar a sua
aplicacdo por parte dos professores/formadores.

Sendo um Caso Pedagdgico, a presente tese pretende contribuir para a Gestdo pela
disponibilizacdo de um instrumento de difusdo de conhecimento. Estudando uma marca
nacional de sucesso, os alunos sdo convidados a percorrer um percurso pedagogico com o
objetivo de trabalhar novos conceitos de forma pratica: proposta de valor e a sua expansao,
extensdo de marca e avaliacdo de propostas de valor. Em paralelo sdo convidados a conhecer
e aplicar a ferramenta Business Model Canvas. Para os professores, pretende-se fornecer uma
ferramenta que facilita a partilha de conhecimento pela atratividade da marca em analise, e pela

preparacdo da nota pedagdgica.
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