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Sumario

No contexto atual de digitalizacdo e globalizagcdo, as empresas familiares de luxo, que atuam no
mercado internacional, enfrentam desafios significativos. Estas precisam de equilibrar a familia e
negocio, preservar as tradicbes e serem reconhecidas como marcas de luxo. Contudo, a falta de
estudos académicos sobre as empresas familiares, no ambito nacional e internacional, e disciplinas
dedicadas a Gestdo das Empresas Familiares nas Universidades, é preocupante.

A transformacao digital representa um desafio adicional para estas empresas, que muitas vezes
estdo pouco preparadas para essa mudanca. Neste contexto, este trabalho visa abordar a
transformacao digital nas empresas familiares de luxo, fornecendo uma variedade de ferramentas,
desde as mais simples até as mais complexas através da aplicacdo de um caso pedagdgico. A
abordagem proposta recorre as fases gerais de Schallmo et al. (2017) que envolve analisar a situagdo
atual da empresa; identificar tendéncias/ inovac¢des da concorréncia no canal digital de comunicacéo,
propor acdes; avaliar a adequacdo ao modelo de negdcio; oferecer recomendacgdes de implementacao
e realizar uma analise critica dos fatores relevantes para a transformacdo digital nas empresas
familiares.

O caso pedagodgico remete para uma empresa familiar de calcado de luxo portugués, na 22
geracdo. A empresa enfrenta desafios tanto no ambito familiar como no negdcio, sendo a inovacao, a
transformacdo digital e a agregac¢do da nova geragdo, pontos-chave. Embora seja ficticio, a pesquisa é
fundamentada na revisdo da literatura e na analise documental realizada as consultoras e as empresas

do mercado do cal¢cado de luxo, nacional e internacional, familiares e nao familiares.

Palavras-chave: transformacao digital, empresas familiares, empresas nao familiares, calgado de luxo

Classificagao JEL:
M110 Gestdo de Empresas Geral: Empresas Familiares, Marcas de Luxo
0332 Gestdo da Inovagdo e P&D: Transformacdo Digital, Adaptacdo da Empresa, Beneficios e

Impactos
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Abstract

In the current context of digitalisation and globalisation, luxury family businesses operating in the
international market face significant challenges. They need to balance family and business, preserve
traditions, and be recognised as luxury brands. However, the lack of academic studies on family
businesses, both nationally and internationally, and of courses dedicated to Family Business
Management in Universities, is worrying.

The digital transformation represents an additional challenge for these companies, which are
often poorly prepared for this change. In this context, this paper aims to address digital transformation
in luxury family businesses by providing a variety of tools, from the simplest to the most complex ones
through the application of a pedagogical case. The proposed approach draws on the general phases of
Schallmo et al. (2017) which involves analysing the current situation of the company; identifying
competitor trends/ innovations in the digital communication channel, proposing actions; assessing the
suitability to the business model; offering implementation recommendations and conducting a critical
analysis of the relevant factors for digital transformation in family businesses.

The pedagogical case refers to a Portuguese luxury footwear family business in the 2nd
generation. The company faces challenges both at family and business level, being innovation, digital
transformation and the aggregation of the new generation, key points. Although fictitious, the
research is grounded on the literature review and documentary analysis carried out to consultancies

and companies in the luxury footwear market, national and international, family and non-family.

Keywords: digital transformation, family businesses, non-family businesses, luxury footwear

JEL Classification:
M110 General Business Management: Family Businesses, Luxury Brands
0332 Innovation Management and R&D: Digital Transformation, Firm Adaptation, Benefits and

Impacts
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Introducgao

Na industria do calcado de luxo, embora a marca seja percebida como inovadora e criativa pelos
consumidores (Okonkwo, 2009) e seja reconhecida pela sua presenca internacional, esta tem
dificuldade acentuada na incorporacgao da inovacao devido, em grande parte, ao impacto adverso na
propria marca, na tradi¢cdo, na heranca (Pantano et al., 2018) e nos atributos que as distinguem das
demais (Holmgqvist et al., 2020). Sdo marcas que, ao longo do tempo e de forma contante, tém vindo
a conseguir justificar um preco superior, em relacdo ao mercado em que operam onde, muitas vezes,
o criador/fundador da marca é valorizado, quase como um artista de arte, representando a identidade
e o nome da marca (Vigneron & Johnson, 2004). Esta dificuldade de incorporacdo da inovagdo nao
acontece sé nas empresas de luxo, mas também, segundo Todo Bom (2020), nas empresas familiares.

As empresas familiares, segundo o mesmo autor, diferem das empresas nao familiares, de uma
forma genérica, por serem constituidas por trés sistemas originalmente distintos: a familia, a empresa
(negdcio) e a propriedade, com objetivos e regras préprias para cada sistema. O grande desafio é
satisfazer em simultdneo a familia e a empresa. Estima-se que em Portugal mais de 70% das empresas
sejam empresas familiares, representando 65% dos empregos nacionais e 50% das contribui¢es do
setor privado para o PIB nacional (Associacdo das Empresas Familiares, 2022). Contudo, e tendo em
conta a importancia da transformacgao digital, uma andlise realizada pela PwC (2021) refere que 69%
das empresas familiares portuguesas acreditam que ainda tém um longo caminho na digitalizagdo,
17% considera que a sua transformacdo digital estd finalizada e 80% refere que a digitalizagdo,
inovacdo e tecnologia no curto prazo é a principal prioridade. Verifica-se ainda, nesse mesmo estudo,
gue os membros mais novos da familia veem a tecnologia como um dos trés fatores mais importantes
e 64% consideram que essa é a vertente em que poderiam agregar maior valor. Para além disto, é
verificado que, apesar da necessidade econdmica e social desta tematica, existe caréncia de centros
de investigacdo e escassez de disciplinas nas universidades nacionais que abordam a Gestdo das
Empresas Familiares.

Nas empresas familiares existem algumas altera¢des a ocorrer desde o aumento da intervencao
das mulheres na empresa e na familia, a maior utilizacdo dos mercados de capitais, até a
implementacdo das tecnologias ligadas a industria 4.0; criando uma maior exigéncia nas qualificacGes
dos membros da familia nas areas da inovacdo, da tecnologia e dos produtos financeiros; contando
ainda, com uma crescente inclusdo de quadros ndo-membros da familia altamente qualificados (Todo
Bom, 2020). Porém, diversos investigadores argumentam que as empresas familiares estdo com
dificuldade em incorporar as novas geracdes e consideram que as empresas familiares sdo menos
inovadoras do que as empresas ndo familiares e que, segundo Todo Bom (2020), estas tendem a ser

conservadoras nas suas estratégias de investimento, incorporando, em regra geral, pouca inovagdo



nos seus projetos. Varias sdo as causas identificadas, na literatura, mas, de forma superficial, segundo,
Duran et al. (2016), as caracteristicas gerais que atrasam o processo da transformacdo digital nestas
empresas familiares, sdo: a cultura da familia, a dificuldade da tomada de decisdo com uma visdo a
longo prazo, feita por elementos, quer familia quer ndo familia, excluindo o fundador com visdo
empreendedora, e o desejo de manter o controlo da gestdo na posse da familia ao longo das geragdes.

Assim, a transformacao digital pode ser um desafio para essas organizacdes ao terem de enfrentar
diversos obstaculos desde: a criacdo de redes organizacionais informais (Kamalaldin et al. 2020), a
rotatividade de funcionarios (Seran & Bez, 2020) e a oposi¢do de membros, quer da familia como da
nado familia, em diferentes niveis de tomada de decisdo, até a mudancga organizacional (Horvath &
Szabd, 2019). Alinhar os interesses dos trés sistemas com os desafios da transformacdo digital e ser
uma empresa de luxo é, um desafio acrescido. As empresas de luxo apresentam caracteristicas
semelhantes as empresas familiares, por exemplo, de acordo com o estudo de Carcano et al. (2011),
estas empresas de luxo sdo influenciadas pela histéria e pelas memoarias da familia que impactam
significativamente o negdcio, funcionando como uma vantagem competitiva perante os concorrentes,
através de recursos intangiveis. Para além disso, estdo focadas nos resultados econdmicos e
financeiros a longo prazo devido a dificuldade de ter uma marca reconhecida no mercado a
curto/médio prazo; o nome da marca esta, muitas vezes, associado ao préprio fundador e mantém um
relacionamento de longo prazo com os colaboradores, de forma a terem um grupo coeso de pessoas
envolvidas na cultura tanto da organizacdo, como da familia e que, assim, haja a transmissdo de
conhecimento e know-how de geracao em geracdo. Contudo, a transformacao digital nestas empresas
€ uma necessidade, em muitos dos casos, desde a vontade do negdcio gerar mais valor (Pagani &
Pardo, 2017) até, contribuir para a sobrevivéncia da empresa no mercado, pelo aumento da
concorréncia (Verhoef et al., 2021) ou, existir uma adaptacdo a mudanca no comportamento do
consumidor (Kannan & Li, 2017). Isto, pode ainda, resultar de fatores externos a empresa que
contribuiram para o desenvolvimento acentuado de novas praticas organizacionais, um exemplo
recente foi a pandemia do Covid-19 (Belhadi, 2020). E assim, importante ter como questdes de partida
os impactos, os beneficios e a aplicacdo da transformacdo digital nas empresas familiares e mais
concretamente, nas marcas de luxo.

Na revisao da literatura com suporte a diversos artigos analisados, a transformacao digital pode-
se definir como uma mudanca organizacional pela incorporacdo de tecnologias digitais, no
desenvolvimento de negdcios (Verhoef et al., 2021) assumindo um papel central na criacdo de valor,
na melhoria da empresa (Vial, 2019) e na renovacgdo continua da gestdo estratégica (Warner & Wager,
2018), alterando a forma como as empresas operam e agregam valor aos seus clientes (The
Enterprisers Project, 2016), assumindo como o “gatilho” para a criacdo de modelos de negdcios

completamente disruptivos (Bouncken et al., 2019 & Vial, 2019) redefinindo tanto os mercados como
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as organizacdes, tornando as vantagens competitivas menos significativas. Contudo, estas
transformacgdes, exigem que as empresas estejam preparadas para as mudancas organizacionais e
predispostas para o risco (The Enterprisers Project, 2016), isto porque pode, assim, gerar resultados
tanto positivos como negativos para as organizagdes como, para a sociedade (Vial, 2019).

O objetivo geral sera analisar, identificar e apresentar praticas simples para a incorporag¢do da
transformacao digital nas empresas familiares de luxo e, o objetivo especifico sera elaborar um caso
pedagdgico com base nos desafios e nas oportunidades das empresas familiares na incorporacdo da
transformacdo digital e propor um plano de transformacdo digital. Para isso, desenvolver-se-a uma
analise de benchmarking as marcas de luxo portuguesas e internacionais, quer empresas familiares
guer ndo familiares, com a finalidade de identificar as melhores estratégias das empresas. Sera ainda,
realizada uma andlise comparativa de posicionamento entre elas e aplicar-se-a as fases gerais de
Schallmo et al. (2017) para a criagcdo do plano de transformacdo digital. Nas empresas familiares é
necessario compreender a realidade dos trés sistemas (familia, empresa e propriedade), como eles
interagem entre si e as especificidades a ter em conta na implementacdo da transformacao digital.

Desta forma, a estrutura do presente trabalho seguira numa primeira andlise: a apresentac¢do do
caso com a apresentacao do problema; enquadramento da envolvente; caracterizacao da organizagao;
guestdes e documentos de apoio. No capitulo seguinte, as notas pedagdgicas com o publico-alvo;
objetivos pedagdgicos; revisdo da literatura e metodologia. Terminando com as ferramentas de
anadlise; o suporte de animacdo e a conclusao.

Na revisdo da literatura realco para o conceito de riquezas socioemocionais - Gomez-Mejia et al.,
2015 - por vezes, estas empresas, desvalorizam projetos economicamente vidveis, entre eles a
transformacdo digital, com o objetivo de manter e alcancgar fatores socioemocionais (Kammerlander
& Ganter, 2014 e Liu et al., 2023), dificultando as decisdes estratégicas, a diversificacdo de tecnologia
usada (Berrone et al, 2012) e, até mesmo, podem causar a desvalorizacdo dos
colaboradores/stakeholders ndo-familia (Kellermanns et al., 2012). Para além disso, é de reforgar que
segundo, Groote et al. (2022), estas empresas tém “capitais” diferenciadores das demais que, podem
ser usados para auxiliar as empresas familiares nos desafios num ambiente de transformacao digital,
sdo eles: capital historico familiar, capital de risco familiar e capital colaborativo familiar. Por fim, o
destaque vai para o beneficio da transformacao digital nas empresas familiares, segundo Correani et
al. (2020), pode contribuir para melhorar o desempenho competitivo das empresas familiares de
diversas formas: no apoio da melhoria continua, na transparéncia de informacdo, na relagdo com o
cliente, na criacdo de processos de inovagao mais curtos, na sustentabilidade de recursos, na redugao
das barreiras, no controlo de stock, e na utilizagdo de fluxos de dados continuos oportunos e confidveis

para a tomada de decisao.



Concluindo, todo este trabalho, contribui para o desenvolvimento da academia em diferentes
tematicas importantes da atualidade - empresas familiares; marcas de luxo; transformacao digital - e

como estas tematicas se fundem e potenciam valor e desafios em diferentes areas.



Capitulo 1. Caso

1.1. Apresentagao do Problema

As empresas familiares, ao contrario das empresas ndo familiares, de forma simplificada, tém um
desafio suplementar, satisfazer a familia e a empresa. Conferindo-lhes caracteristicas préprias e
valorizadas por muitos clientes, principalmente nas marcas de luxo onde, a tradicao da marca, a
qualidade e o fundador/criador, justificam um preco superior em relacdo ao mercado. E para além
disso, sdo marcas, tal como as empresas familiares, tém dificuldade em incorporar a inovacao,
essencialmente, por colocar em causa a sua identidade. Os desafios unem-se entre as empresas
familiares e as marcas de luxo e paralelamente a isto, as empresas familiares de luxo competem a nivel
internacional, onde as exportagdes superam, na grande maioria, as vendas nacionais.

O caso pedagodgico apresentado pretende elucidar para a importancia de as empresas familiar
poderem adotar acGes simples e eficazes de transformacao digital que irdo permitir adaptar o negdcio
as praticas de digitalizacdo, tanto a nacional como internacional e, envolvam e aproveitem as geracées
mais novas nessa mudanca.

Mais concretamente, pretende-se que sejam analisados os desafios e as vantagens de uma
empresa familiar, com caracteristicas muito préprias - por envolver uma familia, um negdcio e uma
propriedade — na incorporacdo de praticas de transformacgéao digital num setor de luxo marcado pela
tradicdo, criatividade e internacionalizacdo dos produtos e servigos. Ora, desta forma, a andlise sera
focada no canal de comunicacdo online da marca, por neste estar disponivel diversa informacdo da
familia, dos produtos, das lojas e das caracteristicas adicionais que auxiliam na experiéncia de compra
do cliente e o fidelizam a marca. Esta andlise, com base nas fases gerais de Schallmo et al. (2017),
consistira na analise da concorréncia e na identificacdo de fatores semelhantes e diferenciadores que
podem ser incorporados no seu website, de modo que a mesma esteja alinhada com a industria
internacional, mas, ainda assim, se consiga destacar. Paralelamente a isto, serdo analisadas as acoes
gue podem ser implementadas a nivel organizacional para que, a mudancga seja parte da cultura da
empresa, desde acdes mais simples a acdes mais estruturais. Incentiva-se ainda, a apresentacao da
sugestdo de implementacdo e a analise critica tanto das praticas diferenciadoras implementas pela
concorréncia com suporte a literatura como, uma analise critica aos fatores importantes a serem
considerados aquando da implementacao da transformacao digital nas empresas familiares.

Assim, o caso remete para a predisposicdao do sucessor em incorporar a transformacao digital na
empresa familiar, mas com algumas dificuldades de aceita¢do por parte da familia e de colaboradores
mais antigos. Refere-se ainda o afastamento e o desinteresse da geracdo mais nova no negdcio da

familia.



1.2. Enquadramento da Envolvente

O enquadramento da envolvente ird auxiliar na identificacdo e avaliacdo de diversos fatores externos,
desde tendéncias, oportunidades a ameacas que afetam o seu desempenho e que muitas vezes ndo
conseguem ser controladas pelas mesmas. Enaltecendo asssim, a importancia desta tematica, quer a

nivel nacional como internacional.

1.2.1. Industria do Calcado

De acordo com os dados mais recentes, Banco de Portugal (2021), na industria do calcado para todas
as dimendes das empresas, verificou-se a criacdo de 51 empresas e 185 baixas. Em 2022, o setor do
calgado exportou 2 009 milhdes de euros, um crescimento de 20,2%, e importou calgado no valor de
706 milhGes de euros (APICCAPS, 2022a). O mesmo artigo refere que Portugal esta a crescer nos
principais mercados, como a “Alemanha (crescimento de 11,7% para 433 milhdes de euros), Franca
(mais 15% para 384 milhdes de euros) e Paises Baixos (mais 25% para 306 milhGes de euros)”.

Em termos de autonomia financeira, segundo o Banco de Portugal representa o racio entre o
capital prdprio e o ativo e reflete a proporcdo, neste caso, do setor que é financiado por capitais
proprios, em 2021, foi 40,8%, um aumento de 0,6% em relagdo ao ano transato. Os financiamento e
0s seus custos também diminuiram de um ano para o outro, o primeiro passou de 26,1% para 25,4% e
o segundo 2,4% para 2,3%.

Por outro lado, a industria do calcado tem sido alvo de varios fundos de apoio em diversas
vertentes, principalmente no desenvolvimento de inovacao, impulsionada fortemente pela condi¢cbes
causadas no periodo pandémico que veio acelarar essa necessidade e, em 2022, dispunha de 8,5
milhGes do programa Compete para a promogao externa (Pinto, 2022). Apresenta ainda, fundos para
a promocao da sustentailidade na industria, indo de encontra com as tendéncias internacionias (Lusa,
2022). Para além dos fundos do Compete 2020, por exemplo o projeto PT Leather in Design
(Compete2020/PTLID, 2022), também existem: Norte 2020 (Norte 2020, 2021), Portugal 2020, PRR
(Castro, 2022) e Fundo Europeu da Unido Europeia de Desenvolvimento Regional (APICCAPS, 2022c).
Para além disto, as empresas portuguesas tém marcado presenca nas principais feiras internacionais,
como: MICAM, MIPEL, Lineapelle, com o objetivo de marcarem a sua presenca e reconhecimento
internacional.

Em termos de Sustentabilidade e Responsabilidade Social Coorporativa, o objetivo, segundo o
Comissario Europeu do Ambiente, Oceanos e Pescas, citado em APICCAPS (2022d), é criar um setor
mais verde, tanto para a economia portuguesa como europeia. Assim, cento e vinte empresas de
calcado assinaram, a 24 de fevereiro de 2023, o protocolo Portuguese Shoes Green Pact com o
APICCAPS (Associacdo Portuguesa dos Industriais de Calcado, Componentes, Artigos de Pele e seus

Suceddneos) e com o Centro Tecnoldgico do Calgado de Portugal (CTCP), com o objetivo de
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monitorizarem os seus impactos ao longo de cada etapa da cadeia de valor, desde o design do produto
até ao uso de energia, a embalagens e, todas as outras etapas importantes no fabrico do calcado.

No Norte, segundo o Comissario, estdo presentes “mais de 1 900 empresas que oferecem postos
de trabalho a mais de 40 000 pessoas. Estes nimeros fazem desta regido uma das mais empregadoras
entre a industria de moda europeia”, nas ultimas quatro decadas, teve necessidade de reinventar-se
muitas vezes para conseguir adaptar-se as mudancgas globais e, mesmo assim, “ ndo se limitou a
sobreviver. Prosperou. E fé-lo porque se focou em qualidade e no investimento em novas tecnologias”.

Por outro lado, e tendo em conta a importancia da inovagdo para este setor, o CTCP e o CATIM
(Centro de Apoio Tecnoldgico a Industria Metalomecanica), distinguem as trés empresas do setor que,
no ambito Prémio MetalShoe FabLab Inovagdo, apresentam, no concurso, as melhores iniciativas e/ou
as ideias mais inovadoras, desde: “projetos alusivos a customizacdo de couro, com recurso a
tecnologias de impressao laser, impressdao UV e impressdo 3D e a criacdo de uma biqueira para calcado
de seguranga com material ecolégico e 100% reciclavel” (APICCAPS, 2022c). A industria do calgado
portugués tem como ambicdo ser uma referéncia internacional, através da modernizacdo dos
processos a criagcdo de novos produtos robotizados e automatizados, até a utilizacdo de softwares de
gestdo e de controlo de producdo, tendo em conta a sustentabilidade do processo. Isto sera possivel
através da criacdo da nova “fabrica do fututo” — O FAIST - Fabrica Agil, Inteligente, Sustentavel e
Tecnoldgica, um investimento de 50 milhGes de euros, no ambito do Programa de Recuperacdo e
Resiliéncia (APICCAPS, 2023).

Em termos de previsdo para 2023, na apresenta¢do do Novo Plano Estratégico da APICCAPS, Luis
Onofre, refere varios fatores que originam um clima de incerteza na industria para o presente ano,
desde “a escassez de mao-de-obra qualificada, o rdpido e substancial aumento dos custos de
producdo, a emergéncia de novos canais de distribuicdo, a firmacdo de novos concorrentes, as
alteragGes nas preferéncias dos consumidores, a incerteza sobre a evolugdo do consumo ou a
disrupcdo nas cadeias de abastecimento internacionais” (APICCAPS, 2023). Pedro Castro, CEO da Aloft,
empresa de referéncia na producdo e desenvolvimento tecnoldgico de solas de calcado portugués,
refere neste mesmo artigo que existem motivos de preocupacdo em relacdo a “incerteza sobre a
economia europeia e a indefinicdo quanto as questdes geopoliticas”, desde a guerra na Ucrania,
ocorreu um aumentou do preco da matérias-primas e da energia a subida da inflagdo que diminui o
poder de compra. O mesmo, acredita que a Europa podera se destacar neste mercado se assumir risco
e tiver a motivacdo de enfrentar os desafios da transformacédo, através “de reinventar o seu tipo de
producdo, através de investimentos em modernizacdo de equipamentos, de formagdo dos seus

guadros para novas tipologias produtivas e por lideranc¢a nos temas dos bio e eco materiais”.



1.2.2. Mercado do Cal¢ado de Luxo
O mercado de luxo do calgado é um segmento da industria de calgados que se foca em produtos de
alta qualidade e pregos premium. Estes calcados sdo geralmente feitos com materiais de alta qualidade
e sdo produzidos com técnicas de fabricacdo inovadora e especializada, vendidos em lojas fisicas
diferenciadoras como, também, em lojas online de luxo.

Além disso, o mercado de luxo de calgado também inclui calgados feitos a mao, como mocassins
e sapatos Oxford, que sdo produzidos por artesdos altamente qualificados e vendidos a precos ainda
mais elevados. E de realcar que, este é um segmento em constante crescimento, com consumidores
dispostos a pagar pelo status e qualidade associados a esses produtos. No entanto, devido ao seu alto

preco, esses calcados sao geralmente comprados por consumidores com alto poder aquisitivo.

1.2.3. Mercado do Calgado de Luxo — Portugués e Internacional

O mercado de luxo, ndo s6 em Portugal como a nivel internacional, é marcado por tendéncias e
caracterizado pelo seu trabalho continuo no desenvolvimento das marcas, na oferta de produtos
inovadores e de qualidade como também, na relacdo que estabelecem com o cliente, desde o
atendimento personalizado na loja, até aos beneficios pds-venda e fidelizacdo, como em termos de
sustentabilidade. Por exemplo, em termos de inovacao e personalizacao, Louis Vuitton permite que o
cliente personalize os seus sapatos com estapagens a quente ou pinturas a mao.

Em termos de responsabilidade corporativas das marcas, esta tém ganho mais impacto na tomada
de decisdo dos consumidores, em 2021, segundo dados da BCG (2022), cerca de 60% dos clientes de
luxo disseram que analisavam a responsabilidade corporativa das marcas que compravam, em
comparagdo com apenas 45% em 2013. E, para além disso, referem que as marcas de luxo tém um
certo grau de responsabilidade pelo progresso social e ambiental. De acordo com Laurent Boillot,
referenciado no mesmo estudo “presidente e CEO da Hennessy e o recém-eleito presidente do Comité
Colbert (uma associacdo das principais marcas de luxo com sede em Franca), o objetivo do luxo é

nn

“preservar, desenvolver e transmitir as geragOes futuras””. Atualmente, verifica-se algumas iniciativas
das marcas em dire¢do a esta nova tendéncia como na criacdo de varias estratégias, desde parcerias,
lancamento de novos produtos, a aquisicOes, para fortalecer a sua posicao no mercado. Em novembro
de 2019, o grupo Prada assinou um acordo de Empréstimos Vinculados a Sustentabilidade com o Grupo
Crédit Agricole. Caso a Prada atinjisse as metas de sustentabilidade, isso faria com que as taxas de
juros de um empréstimo de sustentabilidade a 5 anos, de 50 milhoes de euros, fossem reduzidas.
Outras tendéncias identificadas pelo Request Sample Brochure - Luxury Goods Market Size & Share
| Global Report [2020-2027], referem que o crescimento do mercado de luxo de produtos para género

feminino sera em: cosméticos, perfumes, malas, relégios, colares, brincos e pulseiras e, para o género

masculino em: camisas de marca, oculos e reldgios. Por fim, outras tendéncias serdo o aumento das
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compras online e o desenvolvimento das experiéncia dos consumidor em loja, sendo que o canal fisico,
mais precisamente as lojas fisicas, continuardo a superar as vendas do online.

Para além disto, existem alteracdes significativas a ocorrer nos mercados de luxo, segundo BCG
(2022), “o0 mercado de segunda mao cresceu duas vezes mais rapido que o mercado de primeira mao,
impulsionado pelas geragdes mais jovens (83% dos entrevistados da Geragdo Z disseram que estariam
dispostos a possuir roupas temporariamente). O mercado de luxo de segunda mao foi estimado em
cerca de € 33 bilhGes em 2021 e deve ultrapassar € 50 bilhGes até 2025.” Isto poderda prejudicar o

IM

mercado de luxo “tradicional”, uma vez que estes produtos sdo vendidos a um preco inferior. E de

saliantar ainda que, paralelamente a isto, estdo as falsificacdes constantes de produtos destas marcas
de luxo, dificultando ainda mais o mercado de luxo “tradicional”.

Em 2019, este mercado representava 5% do PIB portugués, de acordo com MyBroker (2019). De
acordo com o Documento de Apoio 1, as receitas do mercado do calgado de luxo no ano 2023 (até
margo) irdo aumentar em relagdo ao ano anterior, tanto em Portugal como na Europa (Documento de
Apoio 4), sendo a previsdo de subida acentuada para 2023 e crescimento até 2028. Em termos de
canais de distribuicdo, o canal online continuard a aumentar de forma gradual até 2025, em Portugal,
na Europa e a nivel Mundial (Documento de Apoio 2,5 e 7).

As marcas com uma maior quota de mercado sdao, em 2022: os grupos Kering e LVMH, cada um
com 20% mas 35% é dominado por varias marcas, ndo existindo um player dominante do mercado
portugués (Documento de Apoio 3). A nivel europeu, os grupos Kering (15%) com, por exemplo, as
marcas Gucci e Balenciaga, LVMH (20%) - nomes como: Louis Vuitton e Christian Dior, e outros com
45% do mercado (Documento de Apoio 6).

A nivel mundial as receitas continuam a aumentar, de 2022 para 2023, sera um aumento de cerca
de 4% (Documento de Apoio 7). O canal de distribuicdo também aumentara e as marcas com maior
quota de mercado sdo: LVMH (20%) e 40% de outras marcas (Documento de Apoio 9). Os Estados
Unidos, China e Japdo dominam o mercado em termos de receitas mundiais (Documento de Apoio 10),
tudo dados atualizados em margo de 2023.

Lider Magazine (2022), refere que em 2021, no periodo da pandemia, foi registada uma
diminuicdo no nimero de novas “aberturas de lojas dedicadas ao segmento de luxo na América do
Norte, Asia, e Europa”. Contudo, na China, abriram 55% do total das novas lojas, a nivel mundial, de
retalho de luxo e no Médio Oriente, as marcas de luxo representaram 92% das aberturas de novas
lojas.

O Dinheiro Vivo (2022), refere que “a procura crescente das gera¢des Z e Y sera responsavel por
35% das vendas nos préximos 5 anos” e segundo BCG (2022), “dois tergos do crescimento do setor de
bens de luxo entre 2021 e 2025 ocorrera fora da Europa e dos Estados Unidos”, sendo que os Estados

Unidos, atualmente, dominam o mercado (Documento de Apoio 10).



Dados apresentados pela BCG (2022), apontam que o mercado de luxo indiano, pelo crescimento
populacional e pela crescente urbaniza¢do, poderd vir a ter um forte crescimento e atinja os USS 3,7
bilhGes, até 2026. No entanto, ressalvam que o contexto ambiental e geopolitico atual estdo a forgar
as empresas de luxo a reavaliar os riscos da globalizacao e garantir que as cadeias de suprimentos

sejam ageis o suficiente para se adaptarem rapidamente a um ambiente cada vez mais incerto.

1.2.4. Andlise da Concorréncia

Com o objetivo de analisar as diversas empresas no mercado e obter uma ampla analise das praticas
inovadoras e diferenciadoras sdo apresentadas dezassete empresas de luxo do setor do cal¢cado, tanto
nacionais como internacionais, com uma breve introduc¢ado sobre cada uma.

A nivel nacional, ndo familiar e calcado de luxo exclusivamente feminino: Lachoix; Unreal Field;
BallGta; Augustha; Sarah Maier e Josefinas e calcado de luxo exclusivamente feminino e masculino:
Christian Louboutin. A nivel nacional, familiar e calcado de luxo exclusivamente masculino: Carlos
Santos Shoes e calgado de luxo exclusivamente feminino e masculino: Luis Onofre.

A nivel internacional ndo familiar e calgado de luxo exclusivamente feminino: studio chofakian e
sophia Webster e calcado de luxo exclusivamente feminino e masculino: Santoni; Repetto. A nivel
internacional, familiar e calcado de luxo exclusivamente feminino e masculino: Tricker's; Jimmy Choo;
Manolo Blahnik e Crockett & Jones.

Optou-se por destacar os pontos diferenciadores de cada uma delas e, serdo apresentadas
primeiro as empresas nao familiares e depois as empresas familiares, por ordem crescente de
fundacao.

As empresas nao familiares analisadas sdo: Santoni; Christian Louboutin; Sophia Webster;
Josefinas; BallUta; Lachoix; Unreal Field, Augustha e Sarah Maier.

A Repetto, fundada em 1947, comercializa, através das suas lojas fisica e online, calcado para
mulheres, homens e criangas como também, acessorios e roupa desportiva. Na sua pagina de website
remetem para a possibilidade de personalizar o calgado com a incorporacao de uma letra “A” no

Tepetto

calcanhar do sapato ou de uma frase ou nome por

Foundation "Danse pour la Vie"

dentro do sapato. Nessa mesma pagina descrevem de
forma sucinta o trabalho feito pelos artesdes e sobre o

atelier criativo. Noutra pagina, é descrito a histéria da

marca e das principais datas; descricao das campanhas

Figura 1.1. - Fundagdo “Dance pour la Vie” da
feitas com entrevistas a diferentes partes; pecas Repetto
iconicas; noticias da marca. Por fim, remetem para a fundacdo (figura 1.1.), que criaram, com o

objetivo de apoiarem escolas de dancga, que incentivam a educacdo e reabilitacdo de criangas através
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da expressdo artistica, em paises com dificuldades econdmicas, fornecendo equipamentos a estas
escolas.

Santoni foi fundada em 1975 por Andrea e Rosa Santoni. No inicio, todos os sapatos masculinos
da marca eram produzidos na sua prépria oficina e atualmente, a fabrica tem mais de 15 000 metros
guadrados e produz também sapatos femininos para as vinte e trés lojas fisicas espalhadas pelos varios
continentes.

No seu website, para além da newsletter, tém uma pagina dedicada a personalizacdo dos modelos

Bt s o e i
(figura 1.2.) consoante as necessidades do cliente final, mersUREMENTS srrne
todo o processo esta descrito na sua pagina; descricdo do

gue a marca “é”; tém ainda disponivel o relatério de

Sustentabilidade e o Cédigo de Etica, parcerias com  nsmmer

industrias diferentes do calcado; servico de arranjos e uma : el
Figura 1.2. - Personalizagéio dos modelos e as

academia de aprendizagens, de forma a perpetuar o suas etapas na Santoni
conhecimento da fabricacdo do calgcado, com a possibilidade de ficarem a trabalhar na empresa.

Christian Louboutin, abriu a sua primeira loja em 1991, em Paris. Hoje, tem calcado tanto feminino
como masculino, para adultos como para as criancas, produtos de beleza e acessérios para animais. E
considerado um dos designers de moda mais influentes e reconhecido pela sola vermelha dos sapatos
de salto alto. A marca é uma das mais valiosas na industria da moda.

O website da marca tem toda a oferta disponivel, sugestGes de presentes, a descricdo detalhada

da histéria da marca e do criador de forma original, com ™~ @

imagens a acompanhar o texto (figura 1.3.), o processo de
fabrico, disponibiliza newsletter com as Ultimas
atualizagdes da marca, uma descricdao geral de conselhos
de utilizagdo e celebridades a usarem os seus sapatos _

, ) Figura 1.3. - Pdgina de identificagdo/
recentemente. Para além disso, restauram a sola dentncia de falsificacées

vermelha, sugerem sapateiros e tém uma plataforma de identificacdo/dendncia de falsificagdes.

A marca britanica, Sophia Webster, comecou por ser exclusivamente de acessorios de luxo em
2012, reconhecida internacionalmente pelos seus “designs Unicos, criativos e edificantes”. Obteve
diversos prémios, sendo o mais importante obtido em 2016 - 'Vogue Fashion Fund' — onde foi a
primeira designer de calgcado a ser reconhecida com este prémio. Esta, tem uma extensa oferta de
calgado, bem como diversas linhas “Bridal, Handbag e Mini”. Ja colaborou com diversas marcas como:
Puma, Barbie, Coca Cola, J Crew, Alex Monroe e o préprio herdi de sapatos de Sophia, o Sr. Patrick Cox.
No seu website simples, tem o processo criativo até ao modelo final e histéria por detras (figura 1.4.),

a disponibilizacdo de um cartdo presente; noticias sobre a marca
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Sophia estreou sua primeira colecdo 'Upcycled' em janeiro de 2020, reinventando e reutilizando
os materiais excedentes das temporadas passadas para criar sapatos. No més seguinte, lancou
'Extended Sizes', com uma selec¢do dos principais modelos até :
um tamanho de EU46, sendo assim a primeira marca de

calcados de luxo a apresentar esses tamanhos amplamente

Tha Story of Paschy Ousen

inclusiva. Um ano depois, através da primeira cole¢do capsula

apoiou a instituicdo Butterfly Conservation. Para além disso, 4
no seu website disponibiliza um cartdo presente, as principais Figura 1.4. — Processo criativo de Sophia
noticias da marca e apresenta conselhos de utilizacdo por modelos.

A Josefinas, fundada em 2013, sem loja fisica prdpria, € uma marca de calcado feminino,
acessorios e malas, com reconhecimento tanto nacional como internacional. O seu website destaca-se

pela simplicidade, desde a descricao resumida da sua origem,

ha indica¢do daquilo que acreditam (figura 1.5.), estdo também

no programa nacional e internacional, mas sem informacdes

especificas; tém ainda alguns videos do processo de criacdo

Acreditamos em lutar por um mundo melhor!

1

Acreditamos que tudo o que fazemos deve ter significado.

Acreditamos que, quando ajudamos uma mulher,

feito pelos artesdes, tdao valorizados pela marca e um blogue

contribuimos para um mundo melhor e mais justo

com informagdes diversas. Est3o presentem em programas Figura 1.5. — Descri¢do simplificada das
caracteristicas das Josefinas
de financiamento.

A BallGta, nome de uma marca de calcado de luxo, fundada em 2017, por um casal portugués. A
marca tem o compromisso de “criar calcado de luxo de uma maneira bonita e sustentavel”,
respeitando os animais, a natureza e as pessoas. Numa fabrica familiar, em Sdo Jodo da Madeira, sdo
criados “modelos trans-sazonal e atemporais, combinando tecnologia inovadora e materiais
alternativos”, utilizam um revestimento feito de sementes de cereais e alguns saltos sdo feitos de
cortica revestida de madeira e outros também tém madeira sélida, “garantindo sempre o conforto, a
durabilidade e a boa aparéncia do calgado”. A marca, em 2018, foi selecionada para a maior feira de
calcado do mundo, Emerging Designers da MICAM, sendo uma das doze presentes no evento.
Atualmente estdo sediados em Lisboa, mas ndo tem loja fisica, contudo, enviam os seus produtos para
todos os continentes.

Lachoix, € uma empresa nao-familiar de calcado feminino, fundada em 2018. Fatima Carvalho

criou a marca com o objetivo que esta, para além da alta qualidade

|
dos sapatos, fosse um “estilo de vida que redefine o essencial do a—' Estidio Lachoix

calcado feminino”, sdo sapatos planos, mocassins e chinelos, e

———
“
|
e

distingue-se pela qualidade dos materiais que usam (o consumidor

pode informar-se da qualidade de cada componente usado parao | % = —

| vteoescocomscenes|
fabrico, no website da marca), considerando ser essa a visdo de Figura 1.6. — “Lachoix Studio”
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sustentabilidade, “um produto que dure geragdes”. A sede da marca é em Lisboa. Em comparagdo
com as outras marcas, a Lachoix tem um estudio “Lachoix Studio” (figura 1.6.) criado com o objetivo
de ser o local de criagdo das novas cole¢des, mas o local onde os clientes podem fazer parte desse
processo criativo e inspirar-se com as diversas referéncias, fazem também, nesse espaco, workshops
e eventos. Para além disto, este local pode ser alugado para um evento alinhado com as necessidades
do cliente.

Na Unreal Field, criada em 2019, sem loja fisica, € uma marca de calgado feminino que combina o
design inovador com o artesanato local com um design inovador, todos os modelos sdo feitos a mao
por geracdes de empresas familiares de fabricantes portugueses. Esta marca realca o poder da mulher
e a diminuicdo do impacto negativo no meio ambiente, através da utilizagdo 50% dos materiais
sustentaveis (80% até 2028), as cole¢Oes sdo langadas com uma pré-encomenda de forma a antecipar
a producdo e a reducdo de desperdicio e, sdo colecdes com uma producdo limitada. Para além disso,
disponibilizam no seu website um Relatdrio de Impacto da Sustentabilidade, a sua histéria, um blog
com noticias diversas e para além disso, estdo presentes em programas de financiamento europeu.

Augustha, fundada em 2019 por Mdnica Amaral, sem loja fisica, a marca de calcado feminina ndo-
familiar, com todos os seus sapatos feitos a mdo em Portugal a [EEm
partir de couro de alta qualidade, “une a nostalgia do artesanato
local com a linguagem do luxo moderno”. Tem uma pagina dedicada

as celebridades (figura 1.7.) que ja usaram a marca, mais

precisamente as de Bollywood. Atualmente, pretende alcancar

Figura 1.7. — Divulgagdo das
celebridades a usarem o cal¢ado da

plataformas online como: “Farfetch, MyTheresa ou Net-a-Porter” e
paises com elevado poder de compra — “Médio Oriente, os Paises Baixos, Francga, Italia e Estados
Unidos” - e ter lojas fisicas nas principais capitais mundiais (Pinto, 2021). Para além disso, esta presente
em programas de financiamento.

Sarah Maier, marca criada em 2020, de calgado feminino, sem loja fisica, fabricada a mao em
Portugal. Mesmo antes de ser langada, ja era uma marca com clientes, distingue-se pelo seu salto alto
em triangulo e pela atencdo aos pormenores. Os interiores dos sapatos sado forrados a pele, e alguns
modelos sdo utilizados componentes mais ecoldgicos. No website descreve a sua histéria de forma
simples e apresenta algumas imagens da feira onde este presente.

Por fim, foram analisadas as empresas familiares: Tricker's; Crockett & Jones; Carlos Santos Shoes;
Doucal's; Manolo Blahnik; Jimmy Choo e Luis Onofre.

Tricker's, fundada em 1829, a mais antiga sapataria na Gra-Bretanha, de propriedade da familia
fundadora, com o compromisso de fazerem sapatos e botas de excelente qualidade, tanto para
mulheres como para homens. Todo o processo é feito do inicio ao fim na fabrica da familia e os

artesdos continuam a seguir as técnicas tradicionais. No seu website destaca-se a sec¢do de
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aconselhamento no cuidado a ter com cada material usado no sapato comprado, com a descricao e

N , Qo
Trickers

um video a acompanhar o texto. Para além disso, referem todo o

SUSTAINABILITY POLICY AND OPERATING PRINCIPLES

processo de fabrico, os materiais usados, as pessoas que contribuem
para o sucesso da marca e a preocupag¢ao com a sustentabilidade
(figura 1.8.), apresentando uma politica de sustentabilidade comos  =—/=22===
Figura 1.8. — Politica de

valores sociais, econdmicos e ambientais, bem como a economia o e
Sustentabilidade da Tricker's

circular e todos os processos que utilizam para alcancar os seus objetivos, alguns destes temas
apresentam videos de entrevistas com responsaveis das areas.

A empresa Crockett & Jones fundada em Inglaterra, em 1879, é uma empresa familiar,
especializados na fabricacdo de calgcado de alta qualidade, masculino, feminino e acessorios, feitos a
mdo. Apresenta uma loja online, lojas fisicas prdprias e vende também, noutras lojas parceiras. O
destaque vai para a descricdo dos acontecimentos ao longo das diferentes gera¢des, com divisao clara
entre elas, com datas dos principais acontecimentos, curiosidades, imagens e arvores genoldgica
(figura 1.9.). Para além disso, disponibiliza um servico de
personalizacdo, para botas, sapatos ou chinelos, ao cliente final e

com um servico de qualidade verificado pelo préprio diretor

administrativo ao longo do processo. Apresenta também os .
Figura 1.9. — Arvore cronoldgica da
cuidados a ter com cada produto, com videos ilustrativos que 0 .ppresq familiar Crockett & Jones
cliente pode aplicar nos seus produtos. Para além disso, todo o processo de fabrico é detalhado com
a incorporacdo de videos ilustrativos das fases do processo; tém ainda uma sec¢do de artigos com
clientes convidados ou profissionais da empresa e fazem a reparac¢ao do calgado.

Carlos Santos Shoes, é uma marca de calcado portugués, fundada em 1942, dedicada ao calgcado
exclusivamente para homem, com a possibilidade de aquisicdo de alguns acessérios complementares.
N3do tem lojas prdprias, vende em lojas parceiras. Remete para a importancia da familia e a sua

sucessdo, através de um site simples. Tem ainda o seu blog; a descricdo dos diferentes modelos

disponiveis; noticias nos media e esta presente em programas de financiamento.

. ope ;. . . [Lx[\.x'.v.)i;‘i‘»;mrlml
recentemente diversificou o seu negdcio para o calcado feminino.

shoes with a

modern perspective

Figura 1.10. - Processo criativo e de
fabrico do calgado Doucal’s

Inicialmente, no website, é apresentado um video exemplificativo

do trabalho criativo do processo de fabrico (figura 1.10.),

juntamente com o reforco da importancia do conhecimento ser
passado ao longo das geracbes e ainda, a possibilidade do
consumidor analisar a especificidade e a qualidade de cada componente. Apresenta também a
importancia dos filhos na continuacdo do sucesso da empresa e na inova¢do dos modelos que

implementaram. Para além disso, apresenta o esbogo do seu local de fabrico, desde a casa criativa a
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logistica, até mesmo a casa da familia nessa propriedade, referida pela mesma como sendo uma
vantagem em ter tudo junto e interligado, com a possibilidade de expandir. Tém também um museu
com pecas e esboc¢os e, uma area dedicada a tecnologia, com os processos tecnologias que tém vindo
a implementar e os correspondentes objetivos.

A Manolo Blahnik International Limited foi fundada em 1970, em Londres, atualmente tem mais
de 300 postos de venda. Por ano, tém quatro colecGes femininase —

R L]

uma cole¢do masculina. O fundador, cria sozinho a cole¢do e esse L_J AE ila | Q:|

R

processo é explicado em texto e em video, no website da marca. g .
r9
Tem ainda, uma parte da biografia do fundador, Manolo Blahnik. Os B
Figura 1.11. — Experiéncia imersiva da
arquivos da marca estdo disponiveis através de uma experiéncia exposicdo de Manolo Blahnik

imersiva através de uma visita virtual (figura 1.11.). Para além disso, referem a importancia do jardim
para o “artesdao”, como o fundador gosta de ser chamado, com a disponibilizacdo de visitas virtuais.
Além do mais, disponibiliza esbocos selecionados, receitas de cocktails, diversos pratos de cozinha,
sugestdes de livros e filmes e uma newsletter. A marca apoia diversas iniciativas e instituicdes, das
mais diversas areas.

Jimmy Choo, fundada em 1996, foi um dos primeiros a ter sapatos e bolsas em Hollywood,

JIMMY CHOC

atualmente conta com mais de 200 lojas por todo o mundo e esta
presente na Bolsa de Valores de Nova York. Os sapatos femininos

sdo o centro da oferta, mas também tém uma diversidade de

artigos desde cachecdis, dculos, a sapatos masculinos. Cada artigo
Figura 1.12. — Garantia de reparagdo
€ acabado a mao por artesdes e pode ser personalizado. O servico da marca Jimmy Choo
de reparacdo dos artigos, 5 anos apds a compra (figura 1.12.), evidencia a preocupacdo pela
Sustentabilidade e Responsabilidade Social Corporativa com diversas iniciativas desenvolvidas

alinhadas com seus cinco pilares: acdo climatica, producdo responsavel, economia circular, trabalho

LUIS ONOFRE

decente e diversidade e inclusdo.

Luis Onofre, marca de calcado feminino e masculino, uma y

empresa familiar desde 1999, que se destaca no calgado feminino  creensHoes w0

e no intuito de criar um “mundo para mulheres fortes com valores

fortes”. Priorizam as matérias-primas, a fabricacdo e a qualidade do ==+ oo ~® 20 e @

Figura 1.13. — Projeto Financiado pela

sapato até chegar ao consumidor final. Tém duas lojas fisicas e no o i -
Unido Europeia e onde a marca Luis

seu website, esta presente a histdria do fundador e os acontecimentos mais marcantes; possibilidade
de subscri¢cdo da newsletter para divulgar as ultimas novidades; conselhos de tratamento do calgado;
partilha de celebridades que ja usaram os seus modelos; sugestdes de presentes; noticias sobre a
marca e os diversos programas financiados pela Unido Europeia no desenvolvimento da empresa e da

industria (figura 1.13.), a destacar esta o programa de desenvolvimento de modelos de negdcio de
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cadeias de valor estratégicas, conceitos de produto, materiais e tecnologias com menor pegada de

carbono e digitais, este programa é o Greenshoes 4.0.

1.2.5. Entrevista as Consultoras
As entrevistas foram realizadas a Jodo Rodrigues Pena e Antdnio Nogueira da Costa. Jodo Rodrigues
Pena, Founder & Managing Partner da Arboris, empresa dedica ao aconselhamento de presidentes e
acionistas de grandes e médias empresas familiares em Portugal. Anténio Nogueira da Costa, com uma
vasta experiéncia profissional e coautor de varios livros e artigos sobre empresas familiares, é CEO da
EF Consulting, empresa que se dedica a trabalhar com as empresas familiares, em varias tematicas.

As perguntas foram realizadas consoante o Documento de Apoio 11- Jodao Rodrigues Pena, ndo
concorda com a distingdo de umas estarem melhores do que outras, considera ser uma frase genérica
e afirma que existem empresas familiares que se distinguem pela sua inovacgdo e alguns sdo lideres de
segmentos. Mas percebe que algumas ficaram para tras, devido a sua natureza, evoluiram mal em
termos de desenvolvimento das capacidades das novas geragdes, ndo deram um salto significativo e
ainda utilizam, por exemplo, sistemas de informagao muito rudimentares. E essencialmente, “a cultura
tecnoldgica ndo foi trazida pelos acionistas, ndo foi trazido pela resposta ao mercado de uma forma
diferente do que o front office e isso nao se reflete no back office”. Joao Rodrigues Pena, refere que as
empresas familiares tém caracteristicas distintivas tém, entre muitas outras, a preocupac¢do pelo
controlo de capital estar na familia, o que ndo acontece nas outras empresas e isso, segundo o proprio
determina muitas decisdes e a natureza das preocupacdes. Em segundo lugar, considera que as
empresas familiares tém uma perspetiva de gestdo no longo prazo que as ndo familiares ndo tém,
porque nao estdo vinculadas a compromissos de distribuicao de dividendos para que a sua cotagao
nao seja afetada. As empresas familiares fazem, de forma mais comum, investimento a longo prazo e
preocupam-se em criar e preservar a cultura. Afirma que as empresas que tém cultura, ambigdo
curiosidade tecnoldgica, e muitas vezes esta é trazida pelo fundador, tém a transformacao digital como
uma preocupacdo e estd presente no seu plano de desenvolvimento. Mas, tudo isto, para Jodo
Rodrigues Pena, tem uma condicdo essencial, tem de estar presente na sensibilidade e ambicdo dos
acionistas relativamente a transformacdo digital, ou seja, os acionistas tém de conhecer o que ¢ a
transformacdo digital e as areas tecnolégicas e como, podem incorporar e, como a tecnologia importa
valor ao seu negdcio, “se ndo vier de cima ndo vai acontecer, ou vem de cima ou ndo acontece, ou tém
de ter alguém que convence os acionistas.”. O mesmo considera que quando as empresas familiares
dominam a tecnologia “sdo muito fortes no mercado onde operam e algumas areas sdo passivas de
outsourcing, como € o caso da logistica”.

Em termos de perspetiva de integracdo das novas geracées, Antdnio Nogueira da Costa refere que

existem dois pontos a ter em conta: primeiro que, a sucessao nas empresas familiares, normalmente
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€ um grande problema e considera que é uma enorme oportunidade no processo de sucessdo captar
as novas geracoOes, integra-los e responsabiliza-los por serem impulsionadores da digitalizacdo do
negocio da familia porque ao captar as novas geragdes elas ja vém “nascidos e vividos numa sociedade
digital” - “O processo de inovacdo e digitalizagdo vai ser muito rapido e as empresas familiares tém de
olhar para isso, ndo s6 com as geracGes atuais, mas com as gera¢des mais novas”. Em relacdo ao
segundo ponto, o entrevistado acredita que neste momento existe uma enorme dificuldade nas
empresas familiares terem condi¢des para captar os mais novos, “os mais novos nao querem trabalhar
para a empresa da familia (em termos genéricos), e ndo querem porque o conceito que ainda existe
de trabalhar numa empresa familiar é forte dedicacdo, exclusividade, presencial, ultimos a sair,
primeiros a chegar, dar o exemplo, entre outros. E esses ndo sao os valores basilares do que um jovem
procura no emprego, procura antes: versatilidade; realmente ndo se importa trabalhar 10 horas num
dia mas que no dia a seguir ndo vai trabalhar mas sabe gerir por objetivos e isso ndo é tipico das
empresas familiares tradicionais. “. Por fim, reforca que “a digitalizacdo, seja ela qual for em qualquer
setor é relevante e os mais novos podem trazer este processo para os mais velhos, se for bem gerida
pode ser uma fantastica oportunidade para as empresas familiares se atualizarem, se digitalizarem e,
ao mesmo tempo, assegurarem o processo de continuidade geracional”.

Sobre os planos de sucessao estarem alinhados e integrados nos desafios da transformacao digital,
Antonio Nogueira da Costa considera que para a geracdo mais velha a transformacao digital “é comprar
os programas informaticos” e os “mais novos ndo percebem a razdo do negdcio nio estar desenhado
numa visao digital”. “Sao extremos e se os mais velhos nao estiverem convencidos, ndo se consegue
fazer nada. E dizer-lhes: o negécio estd a mudar, seja ele qual for, e estd a mudar muito e muito
rapidamente, os vossos filhos ndo querem ir trabalhar para o vosso negdcio, portanto, se querem
assegurar a continuidade da empresa na familia, entdo o melhor é comecar a pensar como podem
conjugar as duas coisas, que é adaptar o negdcio aos conceitos atuais de digitalizacdo e perceber que
a nova geracdo é o fator diferenciador para isso.”. Para além disto, relembra o facto de que “no
processo de sucessdao preparamos as mais novos para a sucessao na lideranga da empresa, mas temos
de pensar que a sucessdo também é na propriedade (preparar para serem acionistas), posso ter filhos
gue vém trabalhar para a empresa e depois vao liderar, e vém se isto for para a digitalizagdo mas tenho
outros que também vao ser acionistas mas se realmente a empresa nao tiver um caminho na ética da
digitalizacdo ndo querem ser acionistas da empresa e ai também tenho um problema. Se eles virem
gue a empresa pode vir a ter futuro, entdo ndo se importam de ser acionistas da empresa, seja alguém
da familia ou ndo.”.

Por fim, foi feita uma pergunta de como preparar a familia e a empresa para um mindset de
inovacdo, Antonio Nogueira da Costa refere que “todas sdo inovadoras, elas consideram-se

inovadoras, mesmo que seja inconsciente, possuem um produto/servico que eles sabem fazer muito
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melhor do que a concorréncia.” Para além disso, refere que é mais facil recrutar pessoas para a
inovacdo de fora da familia, isto porque as empresas familiares tém uma politica de remuneragéo
“muito penalizadora”, como normalmente assumiam o “trabalho a posse e outros beneficios que
poderdo ter agora ou no futuro (fundadores ou que detém a empresa) entdo, tem uma politica de
remuneracdo mais baixa do que o mercado e os jovens que tém perfil de digitalizacdo vao para fora
porque pagam mais. O diferencial, atualmente, ndo cobre o sentimento de ficar e sabem que no futuro
o negdcio vai ser dele e dos primos e os primos ficaram la fora a ganhar mais e ele continua c3, a ganhar
igual aos que ndo estdo ca”. Mas reforca que as empresas familiares conseguem atrair talento desta
area, vao é buscar um que ndo é da familia, e a esse vdo pagar o valor de mercado, e assim ja nao
existe o problema de comparacdo salarial entre a familia”. Antdnio Nogueira da Costa refere ainda um
exemplo de uma empresa familiar, mais concretamente uma ourivesaria (por motivos confidenciais
nao serd revelado o nome) que através da criacdo de: um canal de vendas online, um catalogo online,
publicitar as suas pecas em parceria com celebridades e fazer apresenta¢des exclusivas, esta a

conseguir atrair as geragcdes mais novas para o negdcios e clientes de varias geografias.

1.3. Caracterizagao da Organizacao

Scarpa Balthazar é uma empresa familiar portuguesa de calcado de luxo, fundada em 1965, por
Baltasar de Castro. A marca é reconhecida pela sua tradi¢do artesanal e compromisso com a qualidade
dos sapatos. Desde cedo, é uma referéncia no cacado de luxo, iniciando-se no calgado masculino e
mais tarde incorpora o calcado feminino, alcangcando e fidelizando clientes tanto nacionais como
internacionais.

Jacinto Maria de Melo de Castro é o sucessor de Baltasar de Castro. Aos 40 anos, com uma vasta
experiéncia no mercado e na gestdo de empresas internacionais, foi escolhido para assumir a empresa
da familia com 48 colaboradores, quer familia quer ndo familia, com uma taxa de crescimento de 5%
no volume de negdcio em 2022. Os seus trés irmaos: Cecilia Maria de Melo de Castro Aires, Esperanca
de Melo de Castro Alverenga, Nicolau Roberto de Melo de Castro sdo respetivamente: Diretora de
Recursos Humanos, Gestor da Qualidade e Diretor Logistico. Cada uma destas areas tem outras sub-
areas que reportam ao(a) Diretor(a) respetivo(a).

Jacinto de Castro, perante a comemoracao dos 58 anos da fundacdo de Scarpa Balthazar e dos 11
anos da sua lideranca, ao fazer uma retrospetiva e de olhos no futuro, tem receio. Receia o
desenvolvimento rapido e exponencial que é exigido as empresas, aos colaboradores e a familia.
Receia os proximos anos, sabe a dificuldade da incorporacdo e aceitacdo, principalmente do seu pai,
mae e colaboradores ndo familia, da inovacdo na empresa; a dificuldade de atrair as proximas geragoes
no negacio; a necessidade de existir uma formacdo especializada na tecnologia e na inovacdo; e a

adaptacdo do negdcio ageracdo ZeY.
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O seu pai Baltasar de Castro, que segundo ele, é uma histéria “heroica”, de um jovem que nasceu
e viveu em Pouca Farinha, Alentejo, até aos 17 anos. Comecgou desde pequeno a ajudar o seu pai
Alfredo Manuel Gomes, na carpintaria. Era uma localidade isolada e dedicada principalmente a
agricultura. Na carpintaria fazia um pouco de tudo, e desde essa altura o interesse em arranjar as solas
dos sapatos despertou curiosidade e interesse pelo calgado. Todos os que ali passavam em viagem,
sabiam que naquela carpintaria existia o Baltasar que arranjava as solas como ninguém até que, um
dia, o dono de uma empresa de calgado, de S3do Jodo da Madeira, convida-o para a sua fabrica.

Passados 6 anos, depois de ter contribuido para a criacdo de varios modelos, ser responsavel
comercial e da qualidade e visitado as maiores feiras internacionais, decide abrir a sua prépria marca
de calcado de luxo, inspirado nos desfiles italianos. Ao longo dos anos a Scarpa Balthazar desenvolveu-
se e cresceu no mercado nacional e internacional, ultrapassando os desafios e aproveitando as
oportunidades do mercado. Investiu a longo prazo no desenvolvimento da marca, na qualidade
artesanal de fabrico, na comunicacdo internacional, na preservacdo da cultura da familia e da sua
integra¢ao na empresa.

Contudo, Baltasar é resistente nas decisGes que envolvam inovacdo, cultura de inovacdo,
transformacdo digital, diversificacdo do portefdlio, alteracdo dos canais de comunicagdo. Baltasar
considera que todas essas alteracdes vao impactar de forma significativa a tradicdo e as caracteristicas
diferenciadoras de uma marca de luxo e de uma empresa familiar. A sua mulher concorda com esta
posicdo e acrescenta que o preco superior esta nas pequenas coisas, no fator diferenciador, e que
todas estas alteracGes irdo provocar uma aproximagdo as marcas comuns ou de contrafacdo. Por outro
lado, os colaboradores tém receio de ficar sem trabalho pela incorporagdo de métodos e instrumentos
de trabalho diferentes dos que praticam e usam desde sempre.

A dificuldade de atrair as préximas geragGes no negdcio verifica-se pelo facto dos seus filhos e
sobrinhos considerarem o negdcio desatualizado e, sem interesse para no futuro irem trabalhar na
empresa. As suas filhas, Aparicia Monforte de Castro e Vitdria Aires assumem fun¢Ges em consultoria
de inovacao e fiscalidade, respetivamente, mas recusam-se um dia vir trabalhar para a empresa.
Referem que, para além, da politica salarial ser inferior, existe resisténcia a mudanca e dificuldade de
incorporagao das novas praticas. Para além delas, Salvador Aires que é engenheiro eletrotécnico ha 5
anos na Coreia do Sul, ndo perspetiva regressar e ajudar na implementacao da transformacao digital,
afirma que o beneficio ndo compensa o esforgo, o salario seria muito inferior ao atual e, a longo prazo,
seria idéntico ou podia ficar em desvantagem em relacdo aos seus primos e irmdos que estdo no
estrangeiro a ganhar mais e que mesmo assim, iriam beneficiar do seu esforco através das ag¢oes.

A formacdo é um dos temas que Jacinto tem vindo a desenvolver com Cecilia Aires e Rosalia lvone
de Castro, mestre em gestdo de recursos humanos, fez um estagio profissional na empresa do tio

(Baltasar de Castro) e hoje é responsavel da Formagdo, no desenvolvimento individual de cada
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colaborador. Contudo, esta identifica pouca abertura da dire¢do, principalmente da familia para as
formacdGes. Por exemplo, uma das formacgdes era dedicada as melhores praticas de Brainstorming mas
a maioria dos responsaveis ndo marcou presenca.

E importante referir que os outros cargos de direcdo geridos por elementos da familia s3o: Dulce
Jodo de Castro Galvdo Melgaco responsavel pelo marketing, comunicacdo e employer branding, afirma
que esse ndo é o foco estratégico e que tem pouco tempo para fazer uma reestruturagdo da
comunicagdo. Pascoal Maria Brandao Alverenga, é reponsavel pelas compras da empresa. Serafim de
Castro Morais responsavel pela contabilidade. Inés Teles Fitiza de Castro responsavel pela costura. Por
fim, Henrique Inacio Dinis Alverenga responsavel pelas vendas. Todos os outros cargos de dire¢do ndo
apresentados sdo representados por colaboradores que ndo fazem parte da familia.

Na adaptacdo do negdcio aos clientes da geragdo Z e Y, Jacinto identifica que tém sido feitas
poucas a¢Oes de aproximagdo as geracGes mais novas. Comunicam através do Facebook, Instagram e
Twitter; no seu website tem uma pagina sobre a histéria: da marca; do fundador e uma pequena
referéncia a familia; partilham conselhos de utilizagcdo; apresentam uma newsletter; tém uma pagina
dedicada as feiras que estdo presentes e tém um cartdo de oferta disponivel na sua loja fisica como
online. Atualmente, tem como objetivo aproximar os clientes da marca e atrair a geracdo mais nova
ao negadcio da familia. Assim, e devido a resisténcia da familia e alguns ndo familia, prefere comecar
pela adequacdo da informacdo disponivel no website as praticas da concorréncia, incorporando

inovacdo, de forma a avaliar o impacto dessa mudanca no negécio.

1.4. Questodes
Jacinto de Castro, depois da reflexao, decide solicitar ajuda a uma empresa de consultoria de empresas
familiares para criarem um plano de transformacao digital para a Scarpa Balthazar, a ser apresentado
em Assembleia Geral. Assim, devera desenvolver as seguintes questdes:
1) Identifica a situacdo atual da Scarpa Balthazar;
2) Identifica e analisa os fatores transversais presentes no website da concorréncia e diferencia
as empresas familiares das ndao familiares;
3) Elabora uma andlise critica dos fatores transversais e caracteristicas inovadoras na
concorréncia com suporte a referéncias bibliograficas;
4) ldentifica 4 a 5 acGes a serem implementadas com base na andlise realizada e avalia a sua
adequacao;
5) Apresenta uma sugestdo de implementacao;
6) Elabora uma andlise critica sobre a transformacao digital nas empresas familiares, destacando

dois/ trés conceitos importantes.
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1.5. Documentos de Apoio

1.5.1. Documento de Apoio 1 —Receitas Mercado de Luxo do Calgado - Portugal (Statista,

2023b)
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1.5.2. Documento de Apoio 2 — Canais de Vendas no Mercado de Luxo do Calgado-

Portugal (Statista, 2023b)
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1.5.3. Documento de Apoio 3 - Quota do Mercado de Luxo do Cal¢ado - Portugal
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1.5.4. Documento de Apoio 4 — Receitas no Mercado de Luxo do Calg¢ado

(Statista, 2023a)
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1.5.5. Documento de Apoio 5 — Canais de Vendas no Mercado de Luxo do Calg¢ado -

Europa (Statista, 2023a)
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1.5.6. Documento de Apoio 6 — Quota do Mercado de Luxo do Cal¢ado - Europa (Statista,

2023a)
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1.5.7. Documento de Apoio 7 — Receitas no Mercado de Luxo do Cal¢ado - Mundial

(Statista, 2023c)
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1.5.8. Documento de Apoio 8 — Canais de Vendas no Mercado de Luxo do Cal¢ado -

Mundial (Statista, 2023c)
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1.5.9. Documento de Apoio 9 — Quota no Mercado de Luxo do Cal¢ado - Mundial

(Statista, 2023c)
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1.5.10. Documento de Apoio 10 - Receitas no Mercado de Luxo do Cal¢ado-

Comparagdo Global (Statista, 2023c)
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1.5.11. Documento de Apoio 11 — Guido de Entrevista — Consultoras

Bom dia/ Boa tarde,

Muito obrigada pela sua presencga. Como ja foi apresentado, esta entrevista servira para analisar
algumas praticas de transformacdo digital nas Empresas Familiares; barreiras na sua aplicacdo e
percecao da gestao sobre a aplicacdo de um plano de Transformacao Digital, segundo a visao de quem
conhece um conjunto alargado de empresas familiares portuguesas.

No concerne a informacdo recolhida nesta entrevista, tera um cariz anénimo, pelo que quando
for utilizada na fase seguinte, ndo serd dado nenhum exemplo concreto aqui falado, nem serd
associado o seu nome a nenhum exemplo.

Ndo é obrigado(a) a responder a qualquer uma das questdes. Caso ndo tenha percebido a questao,
esteja a vontade para dizer, que terei todo o gosto em reformular.

Tem alguma questao que queira fazer?

Podemos comecar?

Seccdo A
1. Como comenta a afirmagdo “apenas 39% das empresas familiares acreditam que as suas

capacidades digitais sdo consideraveis e 19% afirma que a sua transformacdo digital estd finalizada.”?

Seccdao B

2. Que mudancgas tém vindo a ser feitas ao nivel da transformacdo digital nas empresas
familiares?

3. Existe uma cultura de inovagao nas empresas familiares?

4, Quais os fatores criticos de sucesso e as potenciais barreiras em implementar a transformacao

digital? Como podem ser superados, na sua opiniao?
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Seccdo C
5.
6.
transformacao digital ou considera ser mais vantajoso recorrer a outsourcing?
Seccdao D

7. Gostaria de acrescentar algo que nao lhe tenha sido questionado?

Considera viavel a criacdo de um plano de transformacéo digital nas empresas familiares?

1.5.12. Documento de Apoio 12 — Organograma da Scarpa Balthazar (Fonte Prépria)

Assistente
Gestdo da
Qualidade
Diretor Diretor Diretor de Diretor Diretor Recursos
Comercial Logistico Produgdo Financeiro Humanos
Vendas Planeamento Corte Contabilidade Formagéo
Marketing Compras Costura  Financeiro
s Logisticas
Acabamentos

1.5.13. Documento de Apoio 13 — Arvore Genealdgica da Familia (Fonte Prépria)

Alfredo Manuel Gomes de
Castro

(1915-1967)

Maria Eugénia Cruz de

Castro

(1916-1970)

Brisida Clara de Leonarda Hilario de

Aparicio Francisco

Baltasar de Castro

Brigida de Melo de
Castro

Cristovio Manuel
de Castro

Jacinta Maria de
Castro

castro Castro de Castro
(1942) (1943)
Cecilia Maria de Henrique Inicio Esperanga de Pascoal Maria Nicolau Inés Teles Fitiza Jacinto Maria Licia Maria
Melo de Castro Dinis Aires Melo de Castro Brandio Roberto de de Castro de Melo de Ladeira Monforte
Aires Alvarenga Alverenga Melo de Castro castro de Castro
s (as72) (1963) (1964) (1980) (1980) (1972) (1972)
) Custédio . o
Vitéria de Salvador Duarte Juliana Pascoal Gaspar Tristso Emanuel Zenébio Emilio Henrique LeonardaMaria o, ;o ge  APAricia
h : Assungdo de de Castro by e Monforte de Monforte de
CastroAires de Castro Aires ‘ Filiza de Castro Filiza de Castro Monforte de Castro
Castro Aires Alvarenga v Castro Castro
(1995) (1997) (2001) (2003) (2010) @013) (2000) (2003) (1998) (1996)
Brisida Clara de Emanuel Luis Leonarda Hilario de Teoténio Maria  Aparicio Francisco Carmen Baltasar  Cristovdo Manuel Jacinta Maria de Raimundo
Castro Domingues Castro Morais de Castro Teresa Bessa de Castro de Castro castro Apolinario
carvalho de Castro Galvio
(1933-2003) (1932-2011) (1938) (1938) (1946) (1948) (1944) (1950) (1948)
I I Dulce Josio d i
Margarida Ludovico Olivia Maria Horécio Serafim de Maria Rosalia Ivone José Mauricio Faustina c :s::,] P '"“"“’I
Castro Carvalho™™ Anténio de Castro Francisco Castro Francisca de Castro de Castro Oleiro Melgace e
Ledo Andrade Ledio carvalho Melo Soares Morais Monforte de Galvio Galvao Pimentel Bas lelgaso
Sores Cactre Galvio
(1971) (1972) (1973) (1972-2005) (1973) (1970) (1980) (1990) (1994) (1983) (1980)
Eulilia Alberto  Xavier Carvalho  Viriato Horécio Alcides Anténio Filipe Francisco Manuel Maria Margarida
Francisca Manuel Ledo Carvalho Soares Joaquim Monteverde Elias Pimentel Pimentel Eugénla
Carvalho Ledo  Carvalho Ledo Monteverde Castro Galvio Galvio Galvio
de Castro 2022 2018) P
(1999) (1996) (2000) (2003) (1997) (1995) (2022) (2018) (2011)

Na sua opinido, que areas deveriam participar neste plano de desenvolvimento de
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Capitulo 2. Metodologia

A metodologia utilizada assenta num caso pedagdgico para a criacdo de um plano de transformacao
digital numa empresa familiar do calcado de luxo portugués, com base na andlise documental do
mercado, nacional e internacional do calcado de luxo de empresas familiares como nao familiares.
Segundo Yin (2001), o estudo de caso pode ser considerado como uma estratégia de pesquisa, uma
vez que utiliza diversas fontes, ou seja, conceitos tedricos de uma determinada tematica, com o
objetivo de analisar fendmenos do contexto real, através de perguntas “como” ou “porqué” ou ainda,

na investigacdo das circunstancias.

2.1. Amostra
Para este estudo foram analisadas dezassete empresas de luxo do setor do calcado, quer a nivel
nacional quer a nivel internacional.

A nivel nacional ndo familiar e: calcado de luxo exclusivamente feminino: Lachoix; Unreal Field;
BallGta; Augustha; Sarah Maier e Josefinas; calcado de luxo exclusivamente feminino e masculino:
Christian Louboutin. A nivel nacional familiar e: calcado de luxo exclusivamente masculino: Carlos
Santos Shoes; calcado de luxo exclusivamente feminino e masculino: Luis Onofre.

A nivel internacional ndo familiar e: calgado de luxo exclusivamente feminino: Sophia Webster;
calgcado de luxo exclusivamente feminino e masculino: Santoni; Repetto. A nivel internacional familiar
e: calcado de luxo exclusivamente feminino e masculino: Tricker's; Jimmy Choo; Manolo Blahnik;
Crockett & Jones e Doucal’s.

Com estas empresas pretende-se aferir e comparar o posicionamento estratégico tendo em conta:
empresas nacionais vs empresas internacionais e entre estes grupos a subdivisdo de empresas
familiares vs ndo familiares. Com o objetivo de identificar as praticas mais comuns e diferenciadoras a
serem implementadas num plano de desenvolvimento de transformacao digital, aplicado a um caso
ficticio, mas elaborado segundo a analise do mercado e revisdo da literatura realizada no decorrer do
trabalho. E de salientar ainda que o organograma organizacional (Documento de Apoio 12) foi
realizado tendo como base: Ramos (2015) e Araujo (2017).

Assim, nas empresas nacionais e internacionais, pela dificuldade em contactar, apenas foi utilizado
o método de analise documental. Contudo, optou-se por realizar entrevistas online, semiestruturadas,

a consultoras ligadas as empresas familiares: EF Consulting e Arboris.

2.2. Técnica de Recolha de Dados
As técnicas de recolha de dados mais frequentes utilizadas no estudo de caso sdo: a analise

documental, a observacdo direta e as entrevistas (Yin, 2001). Deste modo, numa primeira fase, com o
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objetivo de analisar a tematica envolvida no estudo, analisar o mercado e recolher informacdo que
permitisse chegar ao conhecimento das organizagOes utilizou-se essencialmente, a andlise
documental: documentos, noticias, entrevistas publicadas e andlise de artigos cientificos com o
objetivo de garantir validade e atualidade cientifica do trabalho realizado, estes artigos estdo
principalmente no quartil 1, existindo também alguns no quartil 2.

Numa segunda fase, tendo em conta a importdncia da recolha de informacdo mais detalhada e
benchmarking sobre as diferentes empresas presentes no mercado de luxo do cal¢cado recorreu-se a
um critério de sele¢do para analisar as 703 empresas escolhidas inicialmente, tendo em conta: o core
da empresa, o mercado de luxo, empresas familiares ou ndao familiares, portuguesa ou internacional,
geracdo da familia a gerir a empresa (no caso das empresas familiares) e exclusdo de grupos de
empresas com varios mercados e empresas B2B. Pretendeu-se ter assim, uma amostra com
diversidade e que espelhasse a realidade do mercado.

E de realcar que para as empresas selecionadas foram realizadas vérias anélises, tais como: a sua
contextualizacdo através da andlise da sua histéria; organograma institucional e familiar
(exclusivamente para as empresas familiares) e outros dados com relevancia na gestdo. Esta
informacdo foi recolhida essencialmente atraves de informacdo institucional acessivel online para o
publico em geral.

Em relacdo as entrevistas, estas foram realizadas através de entrevistas semiestruturadas, as
consultoras que trabalham diretamente com as empresas familiares. Este método de pesquisa
disponibiliza flexibilidade para possiveis ajustes e permite a exploracdo de informacdo inesperada
(aprofundar ou esclarecer questées que sejam dubias), conciliando perguntas fechadas e abertas,
muitas vezes com questdes de porqué e como, realcando a metodologia do estudo de caso (Adams,
2015 citado por Henrique, 2008). Estas entrevistas foram realizadas pelo autor deste projeto a Jodo
Rodrigues Pena e Antonio Nogueira da Costa que executam fungdes de lideranca/ cargos de gestdo,
com o objetivo de esclarecer e analisar pontos importantes identificados ao longo da revisao da
literatura. Para além disso, permitiu auxiliar na obtencdo de informacdo relevante para a
caracterizacdo da tematica e do mercado em estudo e ainda, compreender diferentes aspetos do
propdsito e operacionalizacdo da transformacao digital nas empresas familiares.

Assim, foi elaborado um guido de entrevista de cariz orientador com seis perguntas fechadas e
uma pergunta aberta. As questdes preparadas para as entrevistas foram divididas por quatro secdes
de temas, segundo o guido que consta no Anexo E (consultoras), num total de sete questées,

respetivamente. O modelo de analise com base nesse guido de entrevistas é o seguinte:
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Quadro 2.1. - Modelo de Andlise com Base no Guido de Entrevistas

Categorias Subcategorias Objetivos

Consciéncia do G d heci
tema rau de conhecimento Perceber o nivel de conhecimento sobre a

transformacado digital nas empresas e se ha

Opinido sobre o tema e impacto no mercado interesse no tema

(Secgdo A)

Percegdo de praticas de transformagdo digital nas

Préticas de empresas

transformacao digital Promover e aplicar praticas concretas de

Identificagdo da existéncia dessas praticas transformagao digital e identificar quais as barreiras
(Secgdo B)
Possiveis barreiras
Percec¢do da gestdo sobre a organizagdo futura de um
Estratégias plano de desenvolvimento da transformacdo digital
futuras Realizar um plano de desenvolvimento de
= o« transformagao digital nas empresas familiares que
Coordenagdo e organizagdo de um grupo de trabalho L ¢ = 8 s P g
impliaca ou ndo a criagdo de um grupo de trabalho
(Secgdo C)
Acgdes de formagdo
Questdo Aberta Possibilidade do entrevistado querer divulgar
- « . ) algum ponto importante para a analise que ndo
Tépicos ndo mencionados durante a entrevista ; -
tenho sido perguntada/referido no decorrer da
(Secgdo D) entrevista

Na secc¢do A da entrevista, tendo em consideracao de que o tema de transformacao digital pode
ser dificil de caracterizar ou até mesmo ser estranho a alguns entrevistados, procurou-se caraterizar
qual o entendimento e a opinido que tém sobre o mesmo e o impacto nas organizagGes, fazendo
referéncia ao mercado em analise.

A seccdo B define as questdes nucleares, centrando-se na perce¢cdo que cada entrevistado tem
sobre a transformacdo digital nas empresas familiares. Procurou-se ainda identificar quais as boas
praticas existentes e quais as barreiras a aplicacdo dessas praticas.

A seccdo C antecipa a recetividade dos entrevistados a criacdo de um plano de desenvolvimento
de transformacdo digital numa empresa familiar, além de que promove, desde ja, a motivacdo na
aplicacdo desse plano. Adicionalmente, especifica sobre a constituicdo de um grupo de trabalho bem
como a valoriza¢ao da formacdo, educacado, treino e sensibilizacdo em transformacao digital.

A seccdo D éreferente a questdo aberta, dando a possibilidade de o entrevistado mencionar algum
topico ndo referido durante a entrevista, mas que pode ser benéfico para o estudo. Permitindo assim,
como referido anteriormente, realizar um conjunto de perguntas essenciais e também assegurar a
flexibilidade necessaria para aprofundar algum tema ou ponto considerado relevante ou solicitar outro

tipo de esclarecimento.

2.3. Técnica de Tratamento de Dados
Yin (2001), considera que os resultados do projeto empresa ndo devem ser apresentados de uma

forma estatistica, mas sim, analitica. Contudo, durante esta analise serdo adotadas as duas técnicas,
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tanto a andlise de conteddo com dados qualitativos como, a andlise com estatistica descritiva uni e
bivariada, de forma a serem comparados mais dados e consequentemente retiradas uma maior
guantidade de conclusdes.

A andlise de conteldo sera a técnica usada na aplicacdo do tratamento dos dados relativos as
entrevistas, tendo em consideracdo os tépicos em analise e a assimilacdo de forma compilada, do
discurso dos entrevistados no seu contexto, através da separacdo das palavras em categorias
relacionadas com o conteudo. Segundo Bardin (2010), esta é uma técnica de analise de comunicacdes,
nao se tratando de um unico instrumento, mas de um leque de opc¢Ges, com um grande campo de
aplicagdo. Bardin (2010), considera que é analisado o conteldo explicito como o oculto. Nesta analise
serd usado o método indutivo uma vez que, ocorre a passagem de dados especificos para dados gerais.

Optou-se por utilizar a metodologia Gioia (2013), através da andlise as empresas do mercado,
onde sdo geradas categorias iniciais, as categorias de primeira ordem. Com o objetivo de diminuir o
numero de categorias, procurou-se encontrar algumas semelhancas e até, diferencas entre elas e,
assim, agrupa-las em grupos diferentes, categorias de segunda ordem. Assim, estas categorias irdo
permitir a criacdo os temas da andlise e obter as dimensdes agregadas, sendo entdo o nivel mais
elevado de abstracdo. Os resultados obtidos encontram-se no Anexo A ao D.

Por outro lado, a estatistica descritiva considera um conjunto de técnicas e regras que pretendem
resumir a informacao que foi recolhida, analisada e interpretada sobre uma determinada amostra,
através da criacdo de ferramentas adequadas tais como quadros, graficos ou indicadores numéricos
(Saunders et al., 2012). Neste caso apresenta-se inicialmente uma andlise descritiva simples sobre os
dados das empresas selecionados através da informacdo disponibilizada pelas mesmas nas
plataformas e através das entrevistas realizadas. Por sua vez, a andlise estatistica bivariada, com a
aplicacdo de medidas de associacdo, que permitem verificar se existe correlacdo entre varidveis
identificadas, entre as empresas familiares e ndo familiares, como entre as organiza¢des nacionais e

internacionais, nos diferentes tépicos analisados.
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Capitulo 3. Nota Pedagdgica

3.1. Publico-Alvo

O presente caso pedagodgico apresenta um publico-alvo diversificado, desde aqueles que se interessam
pelo estudo aos que pretendem desenvolver o seu conhecimento sobre os desafios e oportunidades
enfrentados pelas empresas familiares no contexto de transformacdo digital, aliado a exigéncia do
mercado de luxo, mais concretamente do cal¢ado. S3o assim:

e Docentes ou discentes de Licenciatura, Mestrado, Pés-Graduacdo, Executive Masters ou MBA
com as disciplinas no ambito da gestdo das empresas familiares com foco em transformacao
digital, no caso dos docentes como apoio pedagdgico e os discentes para uma aprendizagem
autonoma;

e Profissionais que desenvolvem ou pretendem desenvolver a sua atividade profissional na area
da gestdo de empresas familiares com interesse pela area da transformacao digital;

e Fundadores e acionistas de uma empresa familiar que ponderam implementar a

transformacao digital na organizacao.

3.2. Objetivos Pedagodgicos
Cada empresa familiar exige: a analise cuidada dos trés sistemas (familia, empresa e propriedade); a
interacao entre eles e, neste caso, os desafios e oportunidades a ter em conta na implementacao da
transformacao digital. Aliado a isto, temos as marcas de luxo, com caracteristicas diferenciadoras das
outras marcas, focadas na sua histdria e na sua tradicdo e, que justificam um prego superior por parte
dos consumidores. Este trabalho pretende ser um contributo positivo e incentivador para a
compreensdo dos desafios e beneficios das empresas familiares, mais concretamente do cal¢ado de
luxo, aliado a implementacdo de praticas de transformacéo digital, com base no mercado nacional e
internacional. Assim, com a elaboracdo deste caso pedagdgico, pretende-se que o publico-alvo esteja
em condic¢des de atingir os seguintes objetivos pedagdgicos:

e |dentificar a situacao atual de uma empresa familiar;

e Analisar a concorréncia, mais concretamente as marcas de luxo portuguesas e internacionais,

quer empresas familiares quer ndao familiares;

e Elaborar uma andlise critica da inovagdo da concorréncia com suporte da literatura;

e Propor acdes para a empresa familiar com base na andlise feita e avaliacdo da sua adequacao;

e Reconhecer criticamente conceitos importantes sobre a transformacao digital nas empresas

familiares.
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3.3. Revisdo da Literatura

A revisdo da literatura apresenta diversos teorias, conceitos e autores de forma a potenciar um maior
conhecimento sobre as diversas tematicas analisadas e posteriormente aplica-las ao mercado de
calgado de luxo, culminando no apoio a resolugéo do caso pedagdgico. Deste modo, este capitulo esta
subdividido em quadro temas macro, o primeiro aborda a tematica das empresas familiares desde a
sua definicdo aos fatores diferenciadores que as distinguem de todas as outras empresas. O segundo
esta relacionado com a transformacao digital, desde a sua definicdo a adapta¢do que a empresa deve
fazer para beneficiar desta mudanca, desde fatores mais simples aos mais complexos. O terceiro
capitulo esta inevitavelmente relacionado com estes dois Ultimos, ou seja, os beneficios e impactos de
aplicar a transformacao digital nas empresas familiares. E, por fim, o capitulo das marcas de luxo, as
caracteristicas diferenciadoras destas marcas, os seus desafios aliados ao facto de serem empresas

familiares e a aplicacdo da transformacao digital.

3.3.1. Empresas Familiares
Apesar de ndo existir um conceito universal para a definicdo de empresas familiares, existe um
consenso em relacdo a existéncia de trés elementos fundamentais para as empresas familiares: a
familia, a empresa (negdcio) e a propriedade (Davis, 2001 & Barrett, 2014).

Todo Bom (2020) remete para a definicdo europeia, mais comum: “Empresa onde a maioria dos
direitos para a tomada de decisdes (direitos de voto) estdo na posse das pessoas que constituiram a
empresa, ou na posse das pessoas que adquiriram uma percentagem do capital da empresa, ou na
posse dos seus cOnjuges, pais, filhos ou herdeiros diretos dos filhos; os direitos, para a tomada de
decisdo, podem ser diretos ou indiretos; pelo menos um representante da familia, ou parente, esta
formalmente envolvido no governo da empresa”. Nas empresas cotadas, segundo o mesmo autor, “a
definicdo de empresa familiar exige que as pessoas que constituiram ou adquiriram uma percentagem
do capital da empresa, ou as suas familias ou descendentes possuam, pelo menos 25% dos direitos
para a tomada de decisdo (direitos de votos mandatados pela percentagem do capital que possuem.”.

Sdo empresas que tém acesso mais facilitado a recursos financeiros uma vez que sdo percebidas
pelos stakeholders como financeiramente estaveis e confidveis (Arzubiaga et al., 2022). Para além
disso, Rauschendorfer et al. (2021) através dos seus estudos verificou que, quando é indicada a
natureza familiar do produto, o consumidor tem uma maior predisposicdo para pagar e um maior
envolvimento emocional, Bargoni et al. (2023) identificam ainda, trés conjuntos de atributos que
atuam sobre o comportamento do consumidor: “apelo emocional, qualidade de produtos e servicos e
Responsabilidade Social Corporativa”, estes atributos estdo presentes também no consumidor
millennials, transmitidos nos canais quer offline quer digitais. Os produtos/servicos digitais ndo afetam

assim, “a intencdao de compra dos millennials em relagdao aos produtos das empresas familiares”, os
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atributos mantém-se. A caracteristica comum presente entre estes atributos é, a capacidade de
promover uma relacdo duradora com os consumidores, aproveitando o elemento “confianca”
(Chaudhary et al., 2021). Se a confianca for acompanhada por outras atributos, como “benevoléncia,
honestidade, justica, integridade, confiabilidade, reputacdo, compromisso”, contribuem para o
estabelecimento de uma relacdo emocional duradora entre o consumidor e a empresa-familiar (Bogel,
2016). Para além disso, os consumidores valorizam as competéncias aprendidas pelos membros da
familia ao longo das geracGes (Barros-Contreras et al., 2020). Tornou-se assim, essencial, as mesmas,
comunicarem a sua identidade, de forma a criar lagos familiares, melhorarem a relacdo empresa-
consumidor (Chaudhary et al., 2021) e distinguirem-se da concorréncia. Originando uma vantagem
competitiva sustentavel com um conjunto Unico de recursos que sdo valiosos, raros, dificeis de imitar
e insubstituiveis (Barros-Contreras et al., 2020, Glyptis et al., 2021).

De acordo com Todo Bom (2020), o desafio destas empresas é equilibrar estes trés circulos, onde
a divergéncia, a multiplicidade de atores e interesses envolvidos podem causar conflitos, e podem
mesmo colocar em perigo a existéncia da empresa. Emerge, assim, destas empresas, um ambiente
mais complexo e distinto, em grande parte devido a fatores ndo financeiros (Chirico & Salvato, 2008),
envolvendo um alto grau de comprometimento e envolvimento com o negécio (Chrisman et al., 2013).
Este é um tema importante a ser analisado, por vezes, estas empresas, desvalorizam projetos
economicamente vidveis, entre eles a transformacdo digital, com o objetivo de manter e alcancgar
fatores socioemocionais (Kammerlander & Ganter, 2014 e Liu et al., 2023), dificultando as decisGes
estratégicas, a diversificacdo de tecnologia usada (Berrone et al., 2012) e, até mesmo, causar a
desvaloriza¢do dos colaboradores/stakeholders nio-familia (Kellermanns et al., 2012) — estes fatores
podem ser explicados através do conceito de riquezas socioemocionais, “aspectos ndo financeiros da
empresa que vao ao encontro das necessidades da familia, necessidades afetivas, como identidade,
capacidade de exercer influéncia familiar e perpetuacdo da dinastia familiar” (Gémez-Mejia et al.,
2007), promovendo negdcios diferentes e Unicos em cada familia. Outro fator, a ser considerado, é o
controlo por parte da familia que, pode afetar a estratégia da organiza¢cdo a implementacdo da
transformacao digital, Ussman (2004) citador por Moreira (2015), contudo Liu et al. (2023) realca que
este controlo direciona a empresa para objetivos financeiros e ndo financeiros, como os fatores
socioemocionais referidos, e, devido a esta combina¢cdo e a importancia dada a estes fatores,
possibilita que estas empresas, para ndo serem consideradas desatualizadas ou atras das tendéncias,
tendem a acompanhar as outras empresas, isto porque, “tal imagem negativa pode manchar o nome
da familia e implicar uma perda da familia SEW”. Assim, muitas vezes, partilham as suas iniciativas
através do relatério anual para reforcar a sua importancia no mercado para stakeholders (Schmidt et

al., 2017).
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Como verificado, sdo empresas com caracteristicas distintas das outras empresas ndo-familiares,
estas, empresas familiares, podem potenciar caracteristicas muito proprias e marcar a diferenca. A
teoria RBV, Resource Based View, destaca que as empresas familiares possuem recursos Unicos, desde
o envolvimento dos membros da familia na empresa até a “familia empreendedora”, recursos estes,
inimitaveis (Chrisman et al., 2005). Avaliam, adquirem e alavancam os seus recursos de formas
diferentes das empresas ndo-familiares (Ireland et al, 2003), com uma visdo de investimento a longo
prazo, mesmo que esse retorno seja apenas nas proximas gera¢oes. Por outro lado, podem provocar
diversos problemas, depende, segundo Martins (1999), citado por Henrique (2008) em grande parte
da “cultura do fundador”, uma vez que influéncia o modo como todo o grupo “resolve os seus
problemas de integracao”, quer interna quer externa.

Entende-se por cultural de um grupo, conforme Gallo e Ribeiro (1996), citado por Moreira (2015),
neste caso, cultura transmitida pelo fundador, a sua forma tradicional de pensar, sentir e reagir ao
enfrentar, essencialmente, os problemas que surgem. O fundador, na sua cultura, normalmente, tem
uma elevada aceitacdo do risco, ndo vende facilmente a sua quota da empresa, investe mais em I1&D,
faz mais fusdes e aquisicGes quando comparadas com outras empresas, onde o CEO é o sucessor
“founder-CEO and market performance”, citado por Henrique (2008).

Muitas vezes, é necessario ter disciplina e visdo objetiva para que as empresas familiares possam
inovar com qualidade e de forma continuada no tempo, sem ficar apenas na primeira geracdo. E, assim,
necessario atingir o duplo-objetivo, assegurar o futuro de longo prazo da empresa e melhorar a
rentabilidade, reinventando a empresa através de uma perspetiva mais objetiva e informada,
atenuando uma visdo excessivamente baseada na histéria e nas emogdes (PwC, 2021). Estas
preocupacdes tém de estar, de acordo com Todo Bom (2020), “subjacentes ao processo de sucessao,
devendo o incumbente incutir nos potenciais sucessores, membros da familia, o gosto pelo estudo da
matematica, fisica e quimica, informatica e tecnologias verticais. Esta tensdo subjacente ao paradoxo
tradicdo vs inovacdo e mudancga, pode vir a ser ampliada, criando conflitos na familia e na empresa
familiar.”.

Porter (1990), argumenta que as empresas alcangcam vantagem competitiva através de acGes de
inovacdo e essa inclui desde, em sentido geral, as novas tecnologias as novas formas de fazer as coisas.
A inovacdo surge, segundo Todo Bom (2020), “nas empresas no ambito da gestdo estratégica,
garantindo de uma forma sustentada uma estratégia de diferenciacdo. A ligacdo entre a tecnologia e
a estratégia empresarial é bidirecional, ou seja, a estratégia empresarial define objetivos para a
tecnologia, enquanto a tecnologia estabelece as oportunidades e os constrangimentos para a
estratégia.”.

Empresas bem-sucedidas, como visto anteriormente, alteram essencialmente os seus processos e

servicos de acordo com as necessidades e evolu¢gdo do mercado, com o objetivo de manter e obter
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uma vantagem competitiva. Para além disso, de acordo Todo Bom (2020), “a inovacdo ocorre em toda
a “cadeia de valor” da organizacdo e sé as “organiza¢Ges inovadoras” é que inovam de uma forma
sustentavel, permanente e relevante, integrando redes de inovagdo.”.

Naldi et al. (2007), considera que a dificuldade das empresas familiares se deve essencialmente, a
cultura e o status quo que sdo muito mais rigidos e dificeis de alterar, tém uma tendéncia de manter a
cultura e a missdo ao longo das gerac¢Oes. Para além disso, Todo Bom (2020), relembra que a
“contrata¢do de quadros qualificados, ndo-membros da familia, ndo permitird, por si sd, responder a
estes desafios se os membros da familia ndo estiverem também envolvidos neste processo de
mudanca, com conhecimentos técnicos adequados que lhes permitam acompanhar este processo.”.
Assim, na procura constante do sucesso empresarial, as empresas familiares tém, como ja foi
analisado, um aspeto diferenciador: a familia, que pode ser aproveitada como um recurso, mas
também deve ser percetivel pelas diversas partes interessadas de forma aumentar os beneficios
(Bargoni, Alon, et al., 2023) e destacarem-se dos concorrentes, na forma como comunicam a marca,
através de trés elementos: imagem, identidade e reputacdo (Botero et al., 2013), sendo essencial o
auxilio ha transformacdo digital, na implementacdo das praticas mais inovadores do mercado em

constante transformacdo.

3.3.2. Transformacao Digital
Antes de abordar o tépico de transformacdo digital é importante perceber como tudo comecou. As
trés primeiras revolugées industriais, segundo Ferreira (2019), “trouxeram a producdo em massa, as
linhas de montagem, a eletricidade e a tecnologia de informacdo”. A quarta revolugcdo industrial,
segundo Budanov et al. (2018: 33), citado por Ferreira (2019), caracteriza-se pela “implementacdo
generalizada de tecnologias convergentes”, que permitem a fusdo do mundo fisico, digital e bioldgico.
Todo Bom (2020), refere que esta tem um “impacto mais profundo e exponencial, contempla,
essencialmente, os sistemas ciberfisicos, que incluem a robética avancada, a inteligéncia artificial,
sensores sofisticados e inteligentes, cloud computing, fabricacdao digital com impressoras 3D e
interfaces homem-maquina avancados”.

Atualmente, ja se comeca a falar na quinta revolugdo industrial que ird incluir as energias
renovaveis, as smart cities, a economia circular e as politicas que irdo impactar diretamente os varios
eixos do desenvolvimento sustentdvel, contribuindo para uma melhor qualidade de vida das
populagdes (Ghosh et al., 2022). Assim, esta serd uma revolucdo industrial marcada pela importancia
do ambiente, na cultura e no desenvolvimento sustentavel das sociedades, com foco na inteligéncia
emocional e na humanizacdo, ao contrdrio das anteriores revolucGes industriais que eram

fundamentalmente baseadas na evolucdo tecnolégica e em aspetos mecéanicos (Ghosh et al., 2022).
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As novas tecnologias estdo a promover assim, uma mudanca acelerada, principalmente nas
organizacOes dos paises desenvolvidos, tanto em termos laborais como nas sociedades. Através do
incentivo a criacdo de novos métodos de trabalho, de concecdo, de producdo de bens e servicos e
ainda, uma procura adicional pelo alinhamento com as necessidades das comunidades, através do
acesso, em tempo real, dos dados e caréncias dos consumidores (Ghosh et al., 2022).

Segundo, Kraus et al. (2022), o crescente interesse em transformacdo digital comegou apenas na
ultima década, mais precisamente a partir de 2016. Depois de 2019, ganhou consideravel interesse,
com cerca de 81,0% de todos os artigos publicados (29,0% em 2019 e 52,0% em 2020). Em 2021, os
dados mencionados por Plekhanov et al. (2022), referem que nesse mesmo ano foram publicados 241
artigos exclusivos sobre transformacao digital. Apesar do interesse crescente, atualmente, verifica-se
gue ndo existe um consenso em relacdo a definicdo de transformacdo digital. De acordo com um
conjunto de artigos analisados por Kraus et al. (2022), “o foco das diversas definicbes varia desde: a
adocdo ao uso de novas tecnologias; as melhorias em processos, operacgées, relacdes com o cliente e
desempenho; a criacdo de novos modelos de negdcios; até a possiveis resultados e impactos em varios
atores e ambientes”.

Verhoef et al. (2021) define transformacdo digital como “uma mudanca na forma como uma
empresa emprega tecnologias digitais, para desenvolver um novo modelo de negdcio digital que ajuda
a criar e apropriar-se de mais valor para a empresa”. Vial (2019), refere que a transformacdo digital é
um processo em que as tecnologias digitais desempenham um papel central na criacdo de valor. Altera
fundamentalmente a forma como as empresas operam e agregam valor aos clientes (The Enterprisers
Project, 2016). Para além disso, Warner & Wager (2018) consideram que exige a renovac¢ado de forma
continua da gestdo estratégica e, Vial (2019) salienta que a transformacdo digital proporciona
melhorias, pela “combinacdo de tecnologias de informacdo, computacdo, comunicacdo e
conectividade”.

Por outro lado, The Enterprisers Project (2016), enfatiza que devem ser “implementadas diversas
mudangas estruturais e superar barreiras, exigindo que as empresas desafiem constantemente a
norma, experimentem e se sintam confortaveis com a possivel falha”. Essas mudancas, segundo Vial
(2019), geram, tanto impactos positivos para as organizacdes, como para os individuos e para a
sociedade, como podem, também, gerar resultados indesejaveis. Desta forma, Bouncken et al. (2019)
e Vial (2019), consideram que a transformacao digital pode ser o “gatilho” para a criacdo de modelos
de negdcios completamente disruptivos. Segundo Kraus et al. (2022), isso pode ser realizado na forma
de novos participantes do mercado, bem como em organizacdes incumbentes que tém a oportunidade
de atingir os préoximos niveis de negdcios. Assim, a transformacdo digital pode redefinir tanto os
mercados como as organizag¢des, tornado as vantagens competitivas menos significativas (Plekhanov

et al., 2022).
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3.3.2.1. Adaptagdo da Empresa a Transformacgao Digital
As diferentes revisdes da literatura sobre transformacao digital sublinham a importancia da existéncia
de mudancas organizacionais e da reestruturacdo das organizacGes causadas pelo avanco tecnoldgico,
isto é segundo (Liu et al., 2023), a transformacdo digital esta associada a uma mudanca na estratégia
da organizagdo que cria desafios estratégicos substanciais e riscos elevados. No entanto, Menz et al.
(2021), consideram que apesar da importancia deste topico, a pesquisa académica ainda “carece de
uma compreensdo informada de como os avancos nas tecnologias digitais contribuem para o
redesenho organizacional e para as mudancas na natureza da empresa”.

Apesar disso, este é um tema relevante, de acordo com Correani et al. (2020), 66% a 84% dos
projetos de transformacao digital fracassam, isto porque, os projetos de transformacao digital sao,
geralmente, de natureza ndo convencional (devia ao facto da estratégia poder ser alterada com base
na natureza da empresa e no resultado desejado da transformacao digital (lvancic et al, 2019)). Outro
dos fatores que levam ao fracasso da aplicacdo da transformacdo digital nas empresas deve-se, a
existéncia de rapidas mudancgas organizacionais, como por exemplo, mudancas no modelo de
negdcios, nos processos, nas estratégias, bem como nos produtos e servigos da organiza¢do (Mugge
et al., 2020), originando que a transformacdo digital possa mudar rapidamente e de forma continua o
negocio da empresa, bem como criar a ideia de um futuro imprevisivel a mesma (Solberg et al., 2020).
Gomez-Mejia et al. (2015), referem que os motivos que levam as empresas a procurar novas alteracées
organizacionais, como é o caso da transformacdo digital, diferem da configuracdo da propriedade, ao
objetivo a ser alcancado e, neste sentido, é importante diferenciar as empresas de forma a contribuir
para uma boa implementacao e execuc¢ao da transformacao digital.

No entanto, existem varios incentivos para a implementacdo da transformacdo digital nas
empresas que dependem diretamente de cada uma, alguns desses incentivos sdao, por exemplo,
necessidade do negdcio gerar mais valor (Pagani & Pardo, 2017) ou, simplesmente contribuir para a
sobrevivéncia da empresa no mercado, pelo aumento da concorréncia (Verhoef et al., 2021) ou até
mesmo, uma mudanga no comportamento do consumidor (Kannan & Li, 2017), pode ainda resultar de
fatores externos a empresa que contribuem para o desenvolvimento acentuada de novas praticas
organizacionais, um exemplo recente foi a pandemia do Covid-19 (Belhadi, 2020). Assim, para que este
processo seja bem-sucedido e obtenha resultados positivos, as organizacdes devem ter em conta uma
série de fatores, quer internos quer externos, e ndao recearem das mudangas estruturais necessdrias a
criacdo de valor, desde que tenham um plano estratégico alinhado com a sua realidade.

A nivel interno, as organizag¢des, segundo Horvath & Szabo (2019), independentemente do seu
tamanho, devem estar preparadas para alinhar ou substituir os seus processos atuais por novos. Uma
vez que estas alteragGes impactam toda a empresa e ndo apenas uma parte, as empresas devem ter

em conta e fazer uma andlise das potenciais mudancas envolvidas, desde as mais funcionais, até as
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mais estruturais e a possivel mudanca do préprio modelo de negdcio. Ao longo desta analise as

potenciais mudangas, é necessario ter em conta quais as tecnologias digitais que sdo uma alternativa
a empresa e 0 seu respetivo impacto na sua implementacdo, desta forma, é relevante adotar
estratégias especificas para transformacao digital nas organizaces (Matt et al., 2015)

E fundamental, segundo Correani et al. (2020), garantir a consisténcia e ligacdo entre a formulacdo
da estratégia e a sua implementacgdo, caso contrario as empresas podem ndo “extrair valor da
transformacdo digital”. A implementacao cuidadosa, referida nesse mesmo artigo, refere que é crucial
garantir a consisténcia entre as acdes da empresa e os objetivos definidos na formulacdo da estratégia
digital que, apesar de sua interdependéncia, sdo considerados conceitos distintos, sendo necessario
reavaliar os modelos de negdcios para que estes sejam consistentes com a estratégia de negadcios.

E importante distinguir os conceitos de formulacdo e de implementacdo da estratégia digital. De
acordo com Correani et al. (2020), “a formulacdo da estratégia digital deve identificar os elementos do
modelo de negdcios da empresa que devem ser modificados de acordo com a nova estratégia,
juntamente com o propdsito da transformacdo digital”. Em contraste, o mesmo autor
supramencionado refere que a implementacdo da estratégia digital se refere, a como é que as
empresas traduzem a estratégia digital formulada em um plano concreto, com um conjunto de agdes.

Kane et al. (2015) também enfatizaram que a transformacdo digital requer uma mudancga na
liderancga, na cultura e na mentalidade, atitudes em relagdo aos riscos, bem como novas formas de
trabalhar, novas tecnologias e vontade de aceitar ambiguidade e mudanca constante. E, conforme
Matt et al. (2015), relevante adotar estratégias especificas para estes periodos de transformacdo. De
acordo com Kane et al. (2015), estas estratégias para a transformacdo digital devem acontecer a um
ritmo acelerado.

Atualmente, por outro lado, considera-se que as capacidades dindmicas sdo um meio central para
as organizacdes lidarem e dominarem a transformacdo digital. E assim, segundo Helfat et al. (2009)
citado por Konopik et al. (2021), essencial as organiza¢des desenvolverem capacidades, tais como:
perceber mudangas no meio ambiente, aproveitar as proximas oportunidades e adaptar, integrar e
reconfigurar a sua base de recursos atuais. Konopik et al. (2021) referem que “varias capacidades em
diferentes momentos sdo necessarias para apoiar e habilitar as organizacGes durante a transformacao
digital”. Por exemplo, Soluk & Kammerlander (2021) afirmam que as capacidades dinamicas podem,
tanto retroceder como orientar os processos de transformacdo digital das empresas. E essencial o
desenvolvimento das capacidades organizacionais durante todo o processo de transformacao digital.
Devido a sua importancia, a literatura apresenta varias definicdes de capacidades dinamicas, segundo
Teece (2018), a base destas defini¢cdes refere: uma atividade de detecdo, apreensdo e transformacao.
Estas referem-se “a identificacdo de oportunidades tecnoldgicas no ambiente externo (detecdo), a

mobilizagdo dos préprios recursos de uma empresa para explorar essas oportunidades (apreensdo) e
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a renovacgdo continua da organizacdo, adaptando e reconfigurando (transformacdo)” (Konopik et al.,
2021).

Seran & Bez (2020) refere que para permitir a utilizacdo e aplicacdo das tecnologias digitais, as
empresas alteram as suas estruturas organizacionais desde estabelecerem laboratérios e centros
exclusivos para a inovagdo, como criarem unidades de negdcio digitais. Estas tém uma maior
autonomia, financiamento exclusivo e conhecimento tecnoldgico avancado. As equipas auténomas,
também podem contribuir para maior agilidade, flexibilidade organizacional e ciclos de inovagdo mais
curtos (Del Giudice et al., 2021).

As diferentes mudancas do meio envolvente, de forma continua, disruptiva e competitiva,
revelam-se importantes para as organizag0es, estas tém de ter em conta a gestdo da mudanga, que
segundo Moran et al. (2001) citado por Lindholm et al. (2021), é “um processo continuo de renovagdo
na orientacdo, estrutura e capacidades de uma organizacdo ir de encontro as necessidades, em
constante mudancga, de clientes externos e internos”. Esta gestdo adequada da mudanca, devera ser
tida em consideracgdo nas decisdes e nas acdes tomadas com o objetivo de conduzirem as organiza¢des
para o fim desejavel (Gfrerer et al., 2020), de forma a que esta esteja alinhada com toda a gest3o. E,
assim, importante que os lideres encoragem positivamente os outros bem como comuniquem a
mensagem de mudanca (Kavanagh & Ashkanasy, 2006 & Mugge et al., 2020).

A nivel externo, Mithas et al. (2013), consideram que as tecnologias digitais trazem disrupcdo nos
mercados onde as empresas operam, permitindo a redefinicdo dos mercados existentes e facilitando
as trocas de bens e servicos digitais. Yoo et al. (2010) menciona que isto proporciona a (re)combinagdo
de produtos e servigos existentes e gera novas possibilidades de ofertas digitais. Por ultimo, Vial
(2019), menciona que “a medida que a concorréncia se altera de um plano fisico para um plano virtual,
onde a informacao flui mais livremente, as formas anteriores de barreiras a entrada tornam-se menos
significativas “e dificultam a vantagem competitiva dos players de mercado.

Além disso, Schallmo et al. (2017) apresenta cinco fases gerais preponderantes na implementacdo
da transformacao digital das organizacdes: realidade digital; ambicdo digital; potencializacdo digital;
ajuste digital e implementacao digital. Os autores referem que se forem corretamente aplicados,
podem vir a aumentar a possibilidade de executar com sucesso a transformacao digital nas empresas.

A primeira fase, denominada realidade digital, tem como objetivo compreender a empresa em
diferentes areas, assim é mais usual mapiar-se o modelo de negdcios, fazer-se uma analise de valor
agregado as diferentes partes interessadas e um levantamento dos requisitos do cliente. Na segunda
fase, na ambicdo digital, tendo como base a fase anterior, sdo definidos os objetivos em relacdo a
transformacdo digital. Esses objetivos estdo principalmente, relacionados com aspetos temporais,
espaciais, financeiros e de qualidade, de forma que os objetivos e as dimensdes/areas do modelo de

negacios sejam priorizados, conforme essa mesma analise. De seguida, temos a potencializacao digital
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onde sdo estabelecidas as melhores praticas e parceiros para a transformacdo digital, de forma a
desenhar o futuro modelo de negdcio digital, para isso, sdo consideradas diferentes opg¢des, opcoes
essas que sdo derivadas para cada elemento do modelo de negdcios e combinadas logicamente.
Depois, segue-se o ajuste digital que analisa as op¢Oes para o novo modelo de negdcios de acordo com
o modelo existente. Isso garante que a empresa tenha em consideragao os requisitos do cliente, como
os objetivos de negdcios. Por fim, a implementacgdo digital inclui a finalizacdo e implementacdo do
modelo de negdcio digital, com o design de uma experiéncia digital do cliente, uma rede digital de
criacdo de valor que descreve a integracdo com os parceiros e a identificacdo dos recursos e

capacidades.

3.3.3. Transformagao Digital e Empresas Familiares
A transformacdo digital € um desafio para todas as empresas, contudo, devido as caracteristicas
diferenciadoras, que muitas vezes se consagram em vantagens competitivas sustentaveis das
empresas familiares, estas podem, também, dificultar de forma consideravel, o avango rapido e
eficiente da implementacao da transformacao digital nos seus processos de criacao de valor.

Segundo Bjorkdahl (2020), o desafio da transformacao digital originou a que muitas empresas
familiares, em diferentes setores, colocassem em causa o seu negocio. Desta forma, é relevante
considerar as caracteristicas gerais que atrasam o processo da transformacao digital nestas empresas
familiares, sendo elas: a cultura da familia, a dificuldade da tomada de decisdo com uma visdo a longo
prazo, feita por elementos, quer familia quer ndo familia, excluindo o fundador com visdo
empreendedora, e o desejo de manter o controlo da gestdo na posse da familia ao longo das geracbes
(Duran et al., 2016). De forma, a manterem as caracteristicas identificadas, segundo Verhoef et al.
(2021), as empresas familiares, com o objetivo de se tornarem mais preparadas e a adaptaveis ao
constante surgimento de novas tecnologias digitais e negdcios inovadores, fazem parcerias com os
concorrentes e empresas mais recentes, investindo ou cooperando (De Groote & Backmann, 2019).
Realizam ainda, parcerias externas, com outras entidades fora da area de negécio, em que a empresa
opera. Mas estas, geralmente, sdao desvalorizadas pela empresa familiar, uma vez que sao
consideradas como sendo uma ameaca ao poder de decisdo da familia no negécio, originando, muitas
vezes, transformacdes digitais ineficientes (De Massis et al., 2012; Fitz-Koch & Nordqvist, 2017).

Por outro lado, o estudo realizado por Groote et al. (2022), aponta trés tipos de capital que podem
ser usados para auxiliar as empresas familiares num ambiente de transformacao digital: capital
historico familiar, capital de risco familiar e capital colaborativo familiar.

O capital histérico familiar consiste na “experiéncia e no conhecimento acumulados ao longo do
tempo”, transmitidos de geracdao em geracao. A introducdo de sucessores familiares na empresa

permite “transmitir os valores, espirito empreendedor, cultura e um senso de propriedade” e esta
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geracdo traz “novo conjunto de conhecimentos e contatos pessoais”, enquanto a outra, aquela que ja
esta presente na empresa, traz o conhecimento, a cultura e a tradigdo. Além disso, os sucessores
entrevistados “explicaram que a inovacao, a digitalizacdo, a automatizacdo de processos, a introdugao
de lojas de comércio eletrénico e o marketing online estdo entre seus primeiros projetos estratégicos”.

O capital de risco familiar baseia-se na decisdo de investimento através da empresa, familia ou de
ambas. Se o investimento for feito pela familia, permite dificultar a perda da reputacdo da empresa
em caso de insucesso do projeto investido. Normalmente, de acordo com Groote et al. (2022), estas
empresas envolvem-se nestas atividades com o propdsito de expandirem o seu negdcio ou diversificar
o seu portefdlio de servicos, com uma intencdo empreendedora de transmitirem essas praticas, ao
longo das gera¢des da empresa.

Por fim, o capital colaborativo familiar remete para as redes colaborativas na propria empresa e
com parceiros, externos e internos, os autores referem que é “tipicamente baseado em recursos
intangiveis, como alta confianga, mutua, nos beneficios reciprocos da parceria” e na transparéncia. Em
que hubs, startups e funcionarios tornaram-se parceiros relevantes na rede, especialmente na
transformacao digital da empresa.

Os autores verificaram ainda, que o capital histérico familiar €é uma base importante para os outros
capitais, “a longa histéria das empresas e as perspetivas intergeracionais influenciam fortemente a
selecdo de parceiros de colaboracdao”. E ainda, existem ligacdes importantes entre o capital
colaborativo familiar e o capital de risco familiar, sendo o capital colaborativo familiar mais atraente

para empresas com menores capacidades de investimento.

3.3.3.1. Beneficios da Transformacao Digital nas Empresas Familiares
Segundo, Correani et al. (2020), a transformacao digital pode contribuir para melhorar o desempenho
competitivo das empresas familiares de diversas formas: apoiando na sua melhoria continua, na
transparéncia de informacdo, na relacdo com o cliente, na criagdo de processos de inovacdo mais
curtos, na sustentabilidade de recursos, na reducao das barreiras, no controlo de stock, e na utilizagao
de fluxos de dados continuos oportunos e confidveis para a tomada de decisdo.

No apoio a melhoria continua, Kretschmer & Khashabi (2020), referem que as tecnologias digitais
permitem a criacdo de novas interdependéncias entre as diferentes tarefas da empresa, fornecendo
meios para a avaliacdo da eficacia e eficiéncia mais precisos, contribuindo para possiveis
agrupamentos e alinhamentos com as diversas necessidades dos clientes.

Em relacdo a transparéncia de informacdo, Di Vaio & Varriale (2019) reforgam que as tecnologias
digitais proporcionam um aumento no nivel de confianca entre as diferentes partes interessadas e

uma reducdo de custos de coordenacdo e controlo. Isto, de acordo com Todo Bom (2020), “as
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estruturas familiares e a sua interligacdao com as estruturas empresariais devem apresentar-se de uma
forma transparente e clara para o mercado e serem ambas geridas de modo eficiente”.

A relacdo entre o cliente e a empresa e vice-versa, também ela é alterada, com a introducdo da
transformacao digital. Os clientes, segundo Plekhanov et al. (2022), estdo mais envolvidos através de
uma oferta quer passiva, quer ativa de feedback, por exemplo, através de sugestdes de melhoria ou,
pela participacdo no produto ou, ainda, na melhoria das solucGes digitais. Permitindo ndo sé uma
melhoria continua como também um aumento na oferta de produtos e servigos, consoante as
necessidades identificadas pelo cliente. E, para além disso, segundo Crittenden et al. (2019), permite
gue os clientes se sintam parte da empresa, proporcionando uma maior fidelizacdo com as empresas
familiares.

Em relagdo ao processo de inovagdo, este tende a ser mais curto e com menor tempo de
comercializagdo, mais especificamente, Sjodin et al. (2020) indicam que varios ciclos de processos ageis
e curtos sao fundamentais para acelerar as diferentes inova¢Ges na empresa. Para além disso, esses
processos estdo sempre atualizados de acordo com o progresso tecnoldgico do mercado e,
enquadrados com as preferéncias dos clientes sendo, portanto, fundamental para as empresas
familiares se distinguirem no mercado com as suas praticas mais inovadoras, mais eficientes e
proximas dos seus clientes.

E importante mencionar que diversas abordagens, segundo Guinan et al. (2019), podem ser
usadas para ajudar as empresas a alcancar a agilidade nos processos, incluindo a utilizacdo da
ferramenta Scrum (métodos ageis de gestdo de projetos); ou através de equipas multifuncionais
auténomas; ou loops de feedback constantes. De acordo com Horvath & Szabd (2019), os processos
de desenvolvimento exigem estruturas adequadas que permitem uma adaptacdo mais rapida e um
conjunto de oportunidades resultantes das tecnologias digitais. No contexto da transformacao digital,
a agilidade significa, segundo Baiyere et al. (2020), aprender com o erro e aumentar a velocidade das
interacdes durante o desenvolvimento de produtos e servicos digitais.

Segundo Bokrantz et al. (2017); Biirger et al. (2019) e Kathan et al. (2016), tudo isto contribui para
uma produc¢do mais sustentdvel por meio de melhorias no uso de recursos, otimizacdo do consumo e
distribuicdo de energia, vida util prolongada do produto e reducdo de residuos, impactando a
sustentabilidade das empresas familiares que, segundo a PwC (2021), 63% deste tipo de empresas
considera existir oportunidades para liderarem em praticas empresariais sustentaveis e 65% considera
ser uma das principais prioridades nos dois préximos anos.

A reducdo das barreiras entre os setores facilita a partilha, as trocas e as parcerias entre empresas
gue operam em diferentes setores. As empresas familiares, conforme Ishfaq et al. (2021), podem
alinhar o contributo de todos os participantes, incluindo fabricantes e consumidores a montante,

focado nos objetivos comuns.
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Assim, a transformacao digital contribui, segundo Bjorkdahl (2020); Garay-Rondero et al. (2019);
Ivanov et al. (2019), citado por Plekhanov et al. (2022), para melhorar o controlo de stock, a alocacdo
dindmica de recursos, o controlo avancado de efeitos cascata e melhorar a rastreabilidade de
produtos, ao longo das cadeias de valor. No entanto, as diversas divisdes da cadeia de suprimentos
devem ser capazes de processar e interpretar todas as informagdes que recebem dos seus parceiros
integrados (Plekhanov et al., 2022). Segundo o mesmo autor, “a literatura nomeia a integragdo perfeita
de dados entre fornecedores e clientes como um fator de sucesso” a ter em conta pelas empresas
familiares nos diferentes mercados de atuacao.

E de destacar que a transformac3o digital também apoia as empresas familiares no acesso a fluxos
de dados continuos, oportunos e confidveis, proporcionando a criacdo de oportunidades para as
empresas familiares na evolugdo de produtos e servicos autonomos para, segundo Kohtamaki et al.
(2020), sistemas integrados nos quais, produtos, servicos e software interagirem entre eles. Esse
desenvolvimento, de acordo com Sklyar et al. (2019), inclui uma alteracdo de recursos fisicos em ndo
fisicos e uma mudanca para servigcos centrados em software, os quais a literatura refere-se como
servigcos digitais. Ivanov et al. (2019), citado por Plekhanov et al. (2022), sugeriram que a
competitividade atual e futura das empresas e das suas cadeias de suprimentos dependem, em grande
medida, da sua capacidade de usar métodos avancados de previsdo algoritmica, de forma a contribuir
para os grandes volumes de dados provenientes das cadeias de valor. Com a aplicacdo destas praticas,
segundo Crittenden et al. (2019), as empresas familiares podem obter um acesso continuo aos dados

do cliente e, simultaneamente, fidelizar clientes exclusivamente através de solu¢Ges digitais.

3.3.3.2. Impactos da Transformacgdo Digital nas Empresas Familiares
Para além dos beneficios ja mencionados é relevante referir os impactos internos da transformacdo
digital nas empresas familiares. A transformacdo digital pode provocar o surgimento de redes
organizacionais informais. Isto acontece porque a transformacao digital pode, segundo Lanzolla et al.
(2020), exigir a criacdo de equipas de multidisciplinares, com especialistas de varias areas de negdcios
da empresa, para trabalharem em conjunto, na resolucao de problemas e iniciativas inovadoras.
Contudo, isto ndo implica que as empresas familiares sejam mais inovadoras sé pela incorporacgdo
destas equipas de trabalho, toda a estratégia de inovacdo deve ser implementada e deve ainda, ser
adaptada a estratégia da empresa.

Kamalaldin et al. (2020) considera que essas estruturas organizacionais informais tendem a
responder de forma mais eficaz ao aumento da complexidade tecnoldgica. No entanto, Lanzolla et al.
(2020), reforcam que quando os papéis informais emergentes estdo desalinhados com as estruturas
organizacionais formais, os conflitos organizacionais e as lutas de poder podem dificultar a

transformacado digital. A incapacidade de mitigar esses conflitos pode resultar na rotatividade de
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funcionarios e, segundo Seran & Bez (2020), originar a criagdo de conflitos no seio da familia derivados
da empresa, causando mal-estar e perda de produtividade a nivel da organizagao.

Rodriguez-Lluesma et al. (2021), referem que independentemente das mudancas induzidas pela
transformacao digital acontecerem de baixo para cima ou de cima para baixo, na hierarquia vertical
de uma empresa familiar, possivelmente estas irdo, no futuro, adotar redes conectadas entre si e
canais de comunicacao nao centralizados, ou seja, ndo vao de encontro com as hierarquias da maioria
das empresas familiares atuais, estas terdao de ser reformuladas e adaptadas com os desafios da
transformacao digital nas organizac¢des.

A literatura indica que as estruturas de governance das empresas, podem ser facilitadoras e
inibidores da criacdo de valor na economia (Plekhanov et al., 2022). As empresas familiares, ao terem
em atencdo o funcionamento adequado dos drgdos de governance, conseguem mais facilmente
chegar a consensos na familia em relagdo aos problemas mais complexos, sendo um desses problemas
a adequacdo com a tecnologia do mercado em que operam.

Por outro lado, é de realcar que a nivel interno, os funcionarios, segundo Horvath & Szabd (2019),
podem opor-se a adog¢do de novas solugdes tecnoldgicas, isto porque a transformacgdo digital ira
impactar de forma direta o seu modo de trabalho e as suas tarefas. Assim, poderd resultar na
resisténcia a aprendizagem de novas capacidades a serem implementadas ou, até mesmo no receio
de perderem os seus empregos, pela falta de necessidade da sua profissdao ou tarefa na empresa. Outro
fator, segundo Palmer et al. (2017) citado por Lindholm et al. (2021), é a mudancga na identidade
organizacional, os membros (familia e ndo familia) podem considerar que a mudanca ndo coincide com
as crencas e os pressupostos fundamentais da organiza¢do, ou mesmo os colaboradores/membros da
familia ndo percebem a mudangca como sendo apropriada e necessaria para a empresa (Self &
Schraeder, 2008).

Em niveis mais altos da hierarquia das empresas Andriole (2017), refere que os proprietarios das
empresas e os gestores de nivel superior, podem resistir as mudangas dos modelos de negdcios
existentes ou recusar ou hesitar em criar projetos inovadores por implicarem resultados incertos,
podendo colocar em risco as suas posi¢cGes nas empresas familiares ou até mesmo, o facto de ser
necessario capital humano especializado, isto €, acrescentar a equipa de gestdo membros ndo familia
gue possuem conhecimento e experiéncia em transformacdo digital, colocando em causa o controlo
pela familia (Chrisman & Patel, 2012), reduzindo assim os fatores socioemocionais. Anderson et al.,
2003, Gomez-Mejia et al., 2007, Miller e Folta, 2002 citado por Liu et al. (2023), refere que “o alto nivel
de controlo pela familia na empresa familiar, aumenta a sua sensibilidade a incerteza e,
consequentemente, gera um comportamento adverso ao risco em relagdo aos projetos incertos”.

Assim, conclui-se que as empresas familiares sdo menos propensas a investir de forma substancial

em transformacao digital porque, estes investimentos, sdao frequentemente considerados, por estas
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empresas, como pouco a ganhar em termos financeiro e muito a perder em termos nao financeiros.
Contudo, a aversdo ao risco é relevante para a adogdo e o sucesso da transformacéao digital, é assim,
necessario criar uma cultura de inovac¢do desde cedo e reestruturar a estratégia da empresa para os
novos objetivos de implementacdao da transformacdo digital, mesmo que esta ndo leve a ganhos

imediatos na produtividade.

3.3.4. Marcas de Luxo
Em 2021, a industria global de bens de luxo, recuperou o ano de perdas devido a pandemia do Covid-
19 e atingiu os 283 mil milhdes de euros (Marketeer, 2021). Segundo o dicionario Priberam da Lingua
Portuguesa, a palavra “luxo” remete para um modo de vida que “inclui um conjunto de coisas ou
atividades supérfluas e aparatosas; um bem ou atividade que ndo é considerado necessario, mas gera
conforto ou prazer.”, este é um conceito cultural (Carcano et al., 2011). Enquanto a palavra “marca”,
segundo Keller (2003) citado por Pereira, F. M. S. (2011), é considera como um conjunto de: “nomes,
termos, sinais, simbolos, ou desenhos, ou a combinacdo deles, com a intencdo de identificar os bens e
servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los da concorréncia”. No entanto,
apesar de existir um conceito de luxo e de marca, a combina¢do de ambos “marcas de luxo” é subjetiva,
uma vez que, depende de consumidor para consumidor, de pais para pais, (Lloyd & Luk, 2010), o que
é considerado luxo para uns pode ser comum para outros, depende da percecdo e interpretacdo da
parte de quem o usa.

De acordo com Parente (2007) citado por Pereira (2011), a marca em muitos dos casos pode ser
identificada como uma garantia do luxo ou percecdo de status através da sua posse, ou seja, o
consumidor quando procura uma marca associa-a inconscientemente ao luxo, acrescentando desta
forma, identidade ao produto. Muitas destas marcas de luxo distinguem-se por evocarem emocoes e
sentimentos de excitacdo nas pessoas que as consomem, apresentando: uma oferta limitada (mas ndo
exclusiva, existe mais do que uma unidade), elevado know-how, qualidade e um preco superior, o que
gera reconhecimento de valor pelos outros (Vigneron & Johnson, 2004), ou seja, sdo marcas que, ao
longo do tempo e de forma constante, tém vindo a conseguir justificar um preco superior, em relacdo
ao mercado em que operam, onde, muitas vezes, o criador/fundador da marca é valorizado, quase
como um artista de arte, muitas destas marcas tém no como identidade e nome de marca, estando
sempre associadas a pessoa. Para além disso, Javornik et al. (2021) refere que estas marcas diferem
das outras através dos seus “atributos especificos, como a autenticidade, exclusividade, hedonismo e
expressao estética”, sdo vistas como tendo uma cultura propria, associadas a uma forma de estar e de
ser, sdo referéncias, até para as colecGes das marcas de massa e fast fashion (Okonkwo, 2009). Estas
marcas tém, normalmente, como publico-alvo, um grupo mais restrito, a alta sociedade (Stegemann,

2011), mas um mercado mais jovem, que em 2019, representou 35% do consumo de luxo (Denis,
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2019). Assim, Baudier et al. (2023), considera que estas empresas ao utilizarem os midia sociais para
interagir com este publico, sdo fundamentais para o sucesso do negdcio. Este apresentou varios grupos
de clientes: “os compradores leais, que compram a marca e continuam a sonha-la; os compradores
gue ja ndo sonham com a marca e cujo desejo tem de ser reavivado; os ndo compradores que sonham
com a marca, mas, por algum motivo, ainda ndo compram; os ndao compradores que estdo fora do
target pois ndo veem a marca como objeto de desejo”.

Nueno e Quelch (1998), consideram que as marcas de luxo podem ser definidas como aquelas em
que o racio preco/qualidade é o mais alto do mercado e o racio funcionalidade/preco é relativamente
baixo. Waldkirch (2010), refere que o luxo tem uma procura elastica, isto é, a procura aumenta
constantemente em fungdo do desejo, mas nem sempre consegue ser concretizada, porque desejo
ndo implica compra. Por outro lado, o racio de intangibilidade e utilidade situacional para o preco, é
comparativamente alto. Prendergast & Wong (2003), acrescentam que ha uma relagdo positiva entre
o valor percebido da marca de luxo e o desejo de a possuir. Quanto maior for o valor percebido da
marca, aliado a exclusividade, maior serad a preferéncia por essa marca, ou seja, quanto mais uma
marca de luxo é comprada, maior é a diminuicdo do fator desejo/preferéncia. Segundo Radon (2012),
o luxo deve ser algo que muitos desejam, mas poucos conseguem obter. Kapferer, J. N., & Valette-
Florence, P. (2016) refere que, é assim essencial, por exemplo, ter em conta o preco e a distribuicao,
a difusdo nos mass media deve ser mais reduzida de forma a ndo se tornar numa marca comum, isto
porque um fator supremo destas marcas € o desejo, o desejo ligado ao luxo tem de ser regenerado de
forma constante, “deve existir mais publico a conhecer e a sonhar, do que a comprar”. Assim, as
estratégias de luxo sdo motivadas fundamentalmente pelo dilema do capital simbdlico e o
desempenho econdmico (Bordieu, 1977 citado por Carcano et al., 2011), em que nenhum deles pode
ser ignorado, isto porque pode prejudicar o capital simbdlico ou mesmo a existéncia da empresa no
logo prazo. O capital simbdlico, segundo o mesmo autor, refere o patrimonio resultante da confianga,
reputacado, valor e prestigio percebido pelo consumidor, como por exemplo investir milhares de euros
em desfiles de moda de curto tempo ou até mesmo, uma exposi¢cdo. Mas segundo, Bordieu (1977)
citado por Carcano et al. (2011), a “exibicdo do capital simbdlico (que é sempre muito caro em termos
econdmicos) faz o capital ir para o capital”. Para além disso, as empresas de luxo para manterem a sua
lucratividade no longo prazo, devem concentra-se principalmente nos seus produtos “tradicionais” da
marca, de forma a garantir por si s6 a sobrevivéncia da marca e devem expandir o seu negdcio de
forma controlada (Carcano et al., 2011). A oferta de novos produtos, ndo relacionados com a area
principal de especializacdo e em quantidades limitadas, pode ser vista como capital simbdlico
(Appadurai, 1986 e Carcano, 2011 citado por Carcano et al., 2011).

Como resultado, inverso, as marcas de luxo tém, cada vez mais, imitadores. Muitas vezes as

marcas ndo se atualizam, estdo apenas focadas na sua tradi¢do, existe uma linha muito ténue entre o
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consumidor acreditar na marca de luxo e ndo (“ruido” da marca), caso contrdrio vai optar pela
contrafagdo (Tynan et al., 2010). Em 2019, 40% das vendas estimadas representavam falsificacdes
através do comércio online, Fontana (2019) e Gao et al. (2022), revelaram, através do seu estudo, que
as marcas de luxo ndo estdo dispostas a vender os seus produtos através de canais online, quando a
qgualidade ou a semelhanca fisica com as caracteristicas do produto imitado, vendido online, é alta. Isto
porque, os mesmos autores identificaram que, os imitadores estao presentes nestes mercados online,
normalmente, primeiro do que as marcas de luxo e assim, estas tém de ter em consideracdo o fator
de elevada imitacdo no canal ou mesmo a confusdo com o produto original, pelos préprios

consumidores.

3.3.4.1. Empresas Familiares de Luxo
Os autores, Carcano et al. (2011), aplicaram o modelo dos 4Cs de Mille e Breton-Miller, estes autores
indicam os fatores-chave de sucesso da estratégia das empresas familiares no contexto de negdcios
luxo, de forma a identificar a importancia da propriedade familiar. Os 4 C's sdo: continuidade (histdria,
a missdo cultural, competéncias core do negdcio, a estabilidade da gestdo e a perspetiva de longo
prazo); comunidade (valores profissionais e cultura da equipa); conexdo (reputacdo, confiabilidade e
relacdo duradora com os stakeholders) e comando (liberdade de agir, decidir com rapidez e ser
inovador na gestdo e na renovacgdo da empresa). Os autores referem que o sucesso de uma familia ndo
€ uma questdo de ter os quatro C’s, mas sim da capacidade de combina-los de forma original.

Em termos de continuidade os autores (Carcano et al., 2011), referem que ndo pode existir uma
abordagem de luxo por parte de uma empresa sem que haja uma histéria auténtica que permita dar
intemporalidade aos seus produtos e consisténcia a marca, internamente na empresa e externamente
aos consumidores, ou seja, da mesma forma que as empresas familiares sdo influenciadas pela histéria
e pelas memdrias da familia que impactam significativamente o negdcio, o mesmo acontece com as
marcas de luxo, funcionando como uma vantagem competitiva perante os concorrentes, através de
recursos intangiveis. Estes recursos intangiveis e as competéncias core, passadas de gera¢do em
geracdo, focadas, normalmente, numa area de atuacdo especifica, em que concentram os seus
recursos (Corbetta, 2010 citado por Carcano et al., 2011), podem influenciar positivamente as marcas
de luxo, visto que muitas delas sdo reconhecidas e associadas a competéncias core de negdcio ou
produtos considerados “intemporais” provenientes de gera¢des antigas da empresa.

Por outro lado, a criagdo das marcas de luxo e a reputagdo associada é um processo demorado e,
ao serem empresas familiares, estas, normalmente, estdo mais focadas no longo prazo e menos nos
resultados econdmicos a curto prazo, facilitando o processo de criagdo de uma marca de luxo com

reputacdo no mercado, para além de que os acionistas familiares procuram, ndo sé o retorno dos
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ativos financeiros investidos mas também, o maximo retorno dos ativos sociais, culturais e simbdlicos,
sendo essencial, o capital/recursos simbdlicos (Groote et al., 2022) para uma empresa de luxo.

Em termos de comunidade, foram analisados por Carcano et al. (2011), a lideranga dos grupos de
luxo mais significativos a nivel mundial, e verificaram que a caracteristica de uma lideranca mais
comprometida estd associada as empresas familiares, onde as decisGes estratégicas da empresa sdo
influenciadas por lideres, que, muitas vezes, pertencem a familia. Por outro lado, em termos de
conexdo, esta é reforcada, segundo os autores, quando o nome da marca esta associado ao proprio
fundador e é mantido e desenvolvido o capital simbdlico, funcionando como uma estratégia
diferenciadora do mercado. Além disso, as empresas familiares, tal como as de luxo, bem-sucedidas,
desenvolvem iniciativas de responsabilidade social corporativa e uma rede de fornecedores num
territério em especifico e, mantém um relacionamento de longo prazo com os colaboradores, com
artesdes que desenvolvem e aperfeicoam as suas técnicas na empresa, proporcionado a criacdo de um
grupo coeso de pessoas envolvidas na cultura tanto da organizacdo, como da familia, sendo essencial
para as marcas de luxo. Nestas marcas, a rotatividade de funcionarios costuma ser inferior as outras
empresas, como acontece nas empresas familiares.

Por fim, o comando é essencial para as empresas de sucesso de luxo, estas devem alterar a
estratégia convencional (Bastien, 2009 citado por Carcano et al., 2011), tal como acontece nas
empresas familiares, o uso dos seus recursos intangiveis e dificeis de imitar, fazem com que sejam
criadas estratégias Unicas e ndo convencionais, alcancando os nichos de mercado. Outro fator
essencial, impulsionador da criagdo de valor no mercado do luxo, é a preocupacdo pela criatividade,
este é desenvolvido pelas empresas de luxo familiares analisadas pelos autores (Carcano et al., 2011),
0os mesmos verificaram que um membro da familia é responsavel ou estd envolvido no processo
criativo, considerado essencial na passagem de conhecimento em cada geragdo. Esta transmissdo de
conhecimento e know-how é um fator competitivo fundamental para as empresas de luxo, de forma a
manterem a sua reputac¢do e patrimoénio a longo prazo, uma vez que a formacdo de artesdes pode

durar anos.

3.3.4.2. Transformagao Digital nas Marcas de Luxo
Em termos de transformacdo digital, as marcas de luxo, apesar de serem percebidas, pelos
consumidores, como inovadoras e criativas (Okonkwo, 2009), consideram ser um desafio a sua
incorporagdo, devido ao impacto adverso na prépria marca, na tradi¢cdo, na heranga (Pantano et al.,
2018) e nos atributos exclusivos que os distinguem das demais (Holmqvist et al., 2020), ou seja, a total
acessibilidade e disponibilizacdo de conteudo digital opde-se a exclusividade e aos valores destas

marcas (Kusumasondjaja, 2019).
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De acordo com a literatura apontada por Javornik et al. (2021), as principais alteragGes estruturais
nos seus negocios aplicados em dire¢do a transformacdo digital centram-se: na utilizacdo de redes
sociais, em que a tendéncia, a personalizacdo e o entretimento contribuem para a construcdo e
desenvolvimento do proprio patrimdnio da marca (Godey et al., 2016)- como exemplo, a Burberry,
pioneira no digital, tornou-se a marca de luxo mais popular, focada no seu publico mais jovem (Phan
et al.,, 2011) — através de interacGes entre o consumidor com as plataformas digitais permitem
melhorar a percec¢do e a compra dos produtos das marcas de luxo (Lee & Watkins, 2016); a capacidade
de personalizar produtos de luxo através de ferramentas online (Yoo & Park, 2016) podem contribuir
para melhorar a perceg¢do dos atributos de luxo e a utilizacdo de tecnologias imersivas (Pantano et al.,
2018). O canal online que inclui o conjunto de meios digitais que a marca pode usufruir para distribuir
e comunicar os seus produtos, desde o website da empresa, as plataformas de comércio eletrdnico,
multimarcas, aplicaces moveis, publicidade digital ou mesmo as redes sociais, marcagdo e compra em
tempo real, permitem que o retalho seja mais dindmico e interativo (Guercini, Ranfagni & Runfola,
2020). Para além disto, é importante realcar que existem diferentes formatos de comércio online
como, 0 e-commerce (com precos competitivos, atendimento personalizado e informacgdes valiosas -
Tseng & Yazdanifard, 2015), o m-commerce (experiéncia semelhante, mas com recursos ao telemével,
através de apps ou websites mobile friendly - Thakur, 2018) e o v-commerce (distingue-se pela
funcionalidade e interatividade por utilizar um ambiente virtual tridimensional (3D) - Kang, 2017) (Xue
et al., 2020). Outro conceito importante para estas empresas é o omnicanal que oferece uma
experiéncia abrangente entre o online e o offline. Assim os clientes, com estas diversas alternativas,
tém uma experiéncia de compra Unica, completa, continua e adaptada as necessidades (Mosquera,
Olarte-Pascual, Ayensa & Murillo, 2018).

Para além disto, verifica-se algumas tendéncias no mercado de luxo do retalho como a utilizacdo
de inteligéncia artificial utilizada em sistemas de personalizacdo e recomendacdo, plataformas de
relacionamento com o cliente ou a gestdo de stock e tarefas operacionais de loja (Shankar et al., 2020),
arealidade aumentada e realidade virtual (Boardman et al. 2020). O mesmo autor refere que as marcas
ao aplicarem a realidade virtual aumentam o vinculo e a ligagdo com os seus consumidores ao
oferecem experiéncias diferenciadoras. Outra tendéncia, € o uso de dispositivos méveis, wearables,
sistemas inteligentes como MR (mixed reality — diferentes realidades — virtuais e fisicas- aplicadas ao
retalho), chatbots, espelhos inteligentes, tecnologias de pagamento, tecnologias de WFH (Working
From Home), WiFi adaptavel, servicos de videochamada, ferramentas de comunicagdo instantanea,
NFTs, plataformas de gestdo e projetos e assistentes virtuais (Shankar et al., 2020). Por outro lado,
para além da personalizacdo ja identificada, a sustentabilidade, o impacto social e a revenda ou o

aluguer de produtos, sera importante para o futuro destas marcas, o luxo serd mais consciente e
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responsavel (Danziger, 2021). Além disso, estas marcas deverdo criar uma relagdo de proximidade com
os consumidores (Johnston & Speed, 2021).

Segundo Grewal et al. (2020), a tecnologia permite a otimizacdo da eficiéncia operacional e a
melhoria da experiéncia de compra do consumidor, as empresas que conseguirem aplicar as diversas
ferramentas tecnoldgicas serdo mais bem-sucedidas. Holmqvist et al. (2020) refere que, cada vez mais,
as marcas de luxo consideram a tecnologia como diferenciadora, por ser um fator que possibilita o
contacto com o consumidor final. Contudo, referem que o caminho destas marcas em dire¢do a
transformacao digital é dificil, mas certo, sendo o ideal equilibrar entre as vantagens da tecnologia e a
protecdo dos atributos exclusivos. O maior desafio, € manter uma interagdo com o consumidor e
simultaneamente manter a exclusividade, o mercado de luxo nao se trata apenas do momento de
compra, mas sim de toda a experiéncia, interacdo e comunicacdo com o consumidor (Highsnobiety &
Boston Consulting Group, 2020) e a transformacdo digital vem auxiliar e potenciar estas caracteristicas
fundamentais, varios sdo os exemplos de marcas que experimentaram tecnologias ou plataformas
disruptivas, desde jogos, a moda 3D ou modelos virtuais, o principal objetivo &, e serd, criarem relacbes
com o consumidor nas mais diversas plataformas disponiveis (Interline, 2022), fazendo com que a ideia

de ser uma industria criativa e inovadora perdure na mente do consumidor.

3.4. Plano de Animagao

O caso pedagdgico apresentado tem trés fases distintas e sequenciais relevantes para a analise e
resolucdo, tais como: a andlise interna a empresa familiar, oportunidades e ameagas do mercado;
analise da concorréncia; e, avaliagcdo, formulagdo e implementacdo de um plano de transformacao
digital. Desta forma, o caso podera ser desenvolvido em grupos de 4 a 8 elementos que terdo acesso
a mesma informacdo inicial, mas poderdo seguir caminhos distintos na analise e resolu¢do do caso.
Esta alternativa de caminhos poténcia a discussdo de diversas ideias e pontos de vista para a mesma
situagao em causa.

Existem assim, dois momentos fundamentais para a aplicacdo deste caso. O primeiro momento
através da sistematizacdo da informacdo inicial e andlise dos impactos e beneficios da implementagao
da transformacdo digital tanto, numa empresa familiar como numa empresa familiar de luxo. O
segundo momento, através da discussdo critica relativamente as diversas opc¢des a tomar para a
aplica¢do do plano de transformacao digital na empresa apresentada no caso pedagadgico.

O plano proposto é o seguinte:
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Quadro 3.1. Plano de Animacgao

sessdo por parte de cada grupo (total de 15 minutos por grupo — 8 minutos de

apresentagdo e 7 minutos de discussdo).

alunos.

Sessdo Objetivos Meios Duragdo
- Introdugdo as Empresas Familiares de Luxo, especificamente de calgado;
- Introdugdo a Transformagao Digital;
- Importancia da Transformagdo Digital nas Empresas Familiares e, mais | - Caso em PDF para os
especificamente, as de luxo; alunos;
Fase 1 90 minutos
- Mercado do calgado portugués e internacional, geral e de luxo. - Slides de apresentagdo
- Apresentacdo e disponibilizagdo do caso; do caso pelo professor.
- Referir a importancia da analise noutros mercados;
-Formagdo dos grupos de trabalho.
- Ler e compreender o caso;
Trabalho alunos - Caso em PDF para os
- Discussao inicial do caso entre o grupo; 1 semana
entre sessdes alunos.
- Recolha de duvidas iniciais.
- Discussdo e esclarecimento de duvidas dos grupos de trabalho;
- Explicagdo do modelo de apresentagdo da resolugdo do caso na proxima | - Caso em PDF para os
Fase 2 30 minutos

Trabalho alunos

entre sessdes

- Resolugdo do caso;

- Preparagdo da apresentagdo.

- Caso em PDF para os
alunos;
-Pesquisa de informagdo

complementar.

2/3 semanas

Fase 3

- Apresentagdo da resolugdo de cada grupo;

- Apresentagdo da resolugdo por parte do professor (15 minutos);

- Discussdo sobre as diferentes alternativas seguidas por cada grupo e pela
resolugdo apresentada pelo professor;

- Consideragdes finais pelo professor.

- Slides de cada grupo;
- Slide da resolugdo do

professor.

90 minutos

A complexidade e a diversidade dos temas macro envolvidos - empresas familiares, marcas de luxo e

transformacdo digital, sugerem a hipdtese de serem realizadas diferentes interpretagGes e analises.

Contudo, espera-se que o publico-alvo consiga identificar e analisar a informac¢do que considera mais

pertinente para a resolucdo, desde que fundamente as suas escolhas com base na revisdo da literatura,

na anadlise do mercado e da empresa.

Desta forma, a analise efetuada podera consistir na resolugdo destes topicos, ou noutros:

- As empresas familiares- familia, empresa e propriedade - as suas caracteristicas diferenciadoras;

- Adaptacdo da empresa-familiar a transformacao digital;

- Beneficios e impactos da transformacao digital;

- Transformacao digital nas empresas familiares de luxo;

- Caracterizacao do contexto nacional e internacional do cal¢ado de luxo;

- Préticas implementadas pela concorréncia;

- Reflexdo da abordagem utilizada ao longo da resolucdo que culmina na estruturacdo e

implementacao do plano de transformacao digital.
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Neste sentido, é relevante uma andlise aprofundada as diversas tematicas com o auxilio de
diversos autores apresentados ao longo deste trabalho. Todas as abordagens podem ser aceites desde
gue sejam fundamentadas com suporte a diversos autores e uma pesquisa abrangente de mercado.
Se necessario, podera ser acrescentada informacgdo ao caso, desde que nao altere substancialmente o

propdsito do mesmo.

3.5. Questdes de Animagao
Com o objetivo de incentivar o interesse, o pensamento critico e as diferentes abordagens ao desafio
apresentado, deverao ser colocadas as seguintes questdes:
1) Este caso pedagdgico pode ser aplicado a outros setores? E a empresas ndo familiares?
2) Este caso pedagodgico retrata a realidade das empresas familiares portuguesas, atualmente?
3) Quais os fatores cruciais a ter em consideracdo na implementac¢do de um plano de
transformacao digital numa empresa? E numa empresa familiar? E numa marca de luxo? E
numa empresa familiar de luxo?
4) Como diminuir o impacto na empresa familiar da alteracdo substancial do mercado em que a
empresa se insere?
5) Quais os principais desafios que se colocam na resolucdo deste caso pedagdgico?
6) Que aspetos é que mais contribuem para a sua aprendizagem das diferentes tematicas
analisadas ao longo do caso?
7) Se tivesses oportunidade, como ajudarias as empresas familiares portuguesas na adaptacado

a transformacdo digital?

3.6. Resolugao

1) Situagdo atual na Scarpa Balthazar:
Os desafios identificados ao longo da analise do caso sdo: o fundador, as geracdes e os colaboradores
mais antigos resistirem a mudanca uma vez que, a mudanca aumenta a incerteza no negdcio e na
continuidade da empresa, com possibilidade de existir uma reestruturacdo de capital humano, isto &,
acrescentar a equipa membros ndo familia que possuem conhecimento e experiéncia em
transformacdo digital (Chrisman & Patel, 2012), colocando em causa o controlo do negdcio pela
familia. Isto porque, as gera¢des mais novas apesar de apresentarem qualificagGes nestas areas ndo
estdo dispostas a colaborar no desenvolvimento da empresa, por existir pouca recetividade a
mudanca, beneficio salarial inferior e pouca flexibilidade.

As vantagens desta empresa familiar sdo: os membros da familia terem qualificagGes nas areas da
inovacdo e da tecnologia; existir a inclusdo de colaboradores ndo familia qualificados em areas de

lideranca; crescimento da empresa ao longo dos anos, tanto a nivel nacional como internacional;
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clientes fidelizados; forte tradicdo e cultura da familia presentes na empresa; e acesso mais facilitado
a recursos financeiros (uma vez que, as empresas familiares, sdo percebidas pelos stakeholders como
financeiramente estaveis e confidveis (Arzubiaga et al., 2022)).

A Scarpa Balthazar utiliza o Facebook, Instagram e Twitter nas redes sociais; “no seu website tem
uma pagina sobre a histdria da marca, do fundador e uma pequena referéncia a familia; partilham
conselhos de utilizacdo; apresentam uma newsletter; tém uma pagina dedicada as feiras que estdo
presentes e tém um cartdo de oferta disponivel na sua loja fisica como online” (inovagdo). Desta forma,
estas sdo as areas mais sensiveis a mudanga, com possibilidade de serem acrescentadas mais areas,
desde que sejam fundamentadas.

De forma que o negdcio acompanhe a concorréncia e consiga supera-la, o propdsito assenta no
aumento da proximidade com o cliente e na atra¢do da geracdo mais nova ao negdcio da familia, com
a possibilidade de beneficiar dos financiamentos disponiveis.

O mercado do calgado tem um saldo negativo quando comparada a criacdo e a faléncia das
empresas do calcado, mas as exportacdes cresceram significativamente, relevando a importancia da
informacdo disponivel nos canais digitais. Para além disso, existe um aumento da preocupacdo com a
responsabilidade social das marcas; um aumento da concorréncia, do mercado de segunda mao e a
contrafacdo. Por outro lado, as oportunidades sao diversas, tais como: o desenvolvimento de
tecnologias ligadas a industria (Todo Bom, 2020); diversos programas de financiamento; promocao de
uma relacdo de fidelizagcdo com os clientes e parcerias com empresas do mercado ou da concorréncia,

com o objetivo de diversificarem a sua oferta (De Groote & Backmann, 2019).

2) Fatores transversais da concorréncia e empresa familiar vs ndo familiar-website:
E importante reforcar que foi analisado o canal online, uma vez que, este inclui o conjunto de meios
digitais que a marca pode usufruir para distribuir e comunicar os seus produtos, desde o website da
empresa, as plataformas de comércio eletrénico, multimarcas, aplicacdes moveis, publicidade digital
ou mesmo as redes sociais (Guercini, Ranfagni & Runfola, 2020). Assim em termos de website foi entdo,
feita uma separagdo entre empresas nao familiares e empresas familiares, de forma a ser realizada
uma andlise mais rigorosa e precisa a cada empresa. Das empresas selecionadas e analisadas foram
recolhidos todos os tépicos presentes nos websites de cada empresa (Anexo A). De seguida, devido a
grande variedade de temas, foi feita uma agregacao de conceitos, onde surgiram os temas de 22 ordem
(Anexo B), de forma mais simplificada, Anexo C.

Por fim, criaram-se tépicos macro, esta juncdo de conceitos teve por base, uma andlise que
consistiu na avaliagcdo da presenca do tema em pelo menos metade das empresas selecionadas, caso
assim nao fosse era inserido no tdpico “inovagdo”, como se pode ver no Anexo C e, Anexo D de forma

mais esquematica:
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e Empresas Nado Familiares: lojas, historia, newsletter, processo de fabrico,
sustentabilidade, inovacao e redes sociais.

e Empresas Familiares: lojas, histdria, newsletter, conselhos de utilizagdo, processo de
fabrico, inovacao e redes sociais.

As empresas ndo adotam todas as mesmas agdes, nem usam todas os mesmos canais, mas existem
pontos em comum, tais como: tipologia de loja; historia da marca e/ou familia; newsletter; conselhos
de utilizagdo (menos presente nas empresas ndo familiares); processo de fabrico; sustentabilidade;
inovacado e presenca em redes sociais. Algumas, optam por praticar acdes semelhantes, mas com
fatores de inovacao, que lhes conferem um grau de diferenciagdo perante os concorrentes.

Os dados recolhidos, Anexo M, indicam que das empresas ndo familiares analisados, todas tém
loja online e apenas 30% tem loja fisica da marca, em relagdo as lojas parceiras da marca so foi possivel
recolher essa informagdo numa das marcas. Em termos de histéria da marca, 80% faz referéncia, 50%
apresenta a histéria do fundador e apenas 30% faz referéncia as principais datas da marca. 60% tem
newsletter. Em termos de processo de fabrico, 50% faz referéncia ao processo de fabrico, alguns
apenas usam texto e outras optam por juntar imagens a discricdo. No que toca a sustentabilidade,
cerca de 67% faz referéncia a esta tematica, desde a utilizagdo de materiais reciclados, modelos
transgeracionais a publica¢cdo de um relatdrio de sustentabilidade. Por fim, em termos de redes sociais,
todas usam Instagram e Facebook, 70% Pinterest, 50% Youtube, 40% Twitter, LinkedIn e 20% TikTok.

No Anexo N, nas empresas familiares, todas tém lojas online e, apenas uma é que ndo tem loja
fisica da marca, em termos de venda em lojas parceiras sé duas é que tem essa informacao disponivel
no website. Na histéria da marca, cerca de 42% referem as principais datas da marca, 57% reforcam a
importancia de o conhecimento ser transmitido ao longo das geragdes, 100% faz referéncia ao
fundador e 42% partilha imagens da histéria da marca. A newsletter e os conselhos de utilizagdo apenas
uma empresa é que nao tém, em termos de processo de fabrico, 47% nao partilha, mas dos que
partilham 80% usa videos e/ou descricdes de texto e 60% descreve de forma detalhada os
componentes utilizados. A sustentabilidade é apresentada por 57% das empresas desde a utilizagdo
de material sustentavel, iniciativas a politica de sustentabilidade com videos. Por fim, todos usam
Instragram, Facebook como rede social, 71% Youtube e 57% Pinterest e Twitter, apenas uma usa

Vimeo.

3) Analise criticas da inovag¢do na concorréncia:
Em termos de inovagdo, destacam-se as inovag¢Ges mais simplistas, aquelas que nao exigem grandes
investimento e mudancgas estruturais no negécio, o omnicanal que oferece uma experiéncia
abrangente entre o online e o offline (Mosquera, Olarte-Pascual, Ayensa & Murillo, 2018) mas que

influenciam a experiéncia do cliente numa marca de luxo e distinguem estas marcas dos produtos de
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contrafacdo (Tynan et al., 2010). Desta forma relaciona-se, de seguida, a revisdo da literatura com
aspetos importantes e diferenciadores identificados na andlise feita.

A histéria, Carcano et al. (2011), referem que ndo pode existir uma abordagem de luxo por parte
de uma empresa sem que haja uma histdria auténtica que permita dar intemporalidade aos seus
produtos e consisténcia a marca, funcionando como uma vantagem competitiva perante os
concorrentes. Assim, no website, pode-se fazer referéncia a histéria da familia; as subdivisGes por
geracdes com imagens, apresentar uma arvore genoldgica; identificar curiosidades; partilhar os
arquivos da marca (através, por exemplo, de uma experiéncia imersiva), esbocos selecionados dos
modelos; esboco da planta de local de fabrico/ propriedade e receitas da familia.

O servico de personalizacdo, um servico suplementar, através de ferramentas online podem
contribuir para melhorar a percec¢do dos atributos de luxo (Yoo & Park, 2016), desta forma podem ser
implementadas uma categoria de sugestdes de presentes; kit de cuidado dos sapatos; servico de
verificacdo da qualidade e personalizacdo do modelo, com a utilizacdo também de tecnologias
imersivas (Pantano et al., 2018).

Os conselhos de utilizacdo, podem ser utilizados com recurso a inteligéncia artificial como em
sistemas de personalizacdo e recomendacdo, ou em plataformas de relacionamento com o cliente ou
na gestdo de stock ou nas tarefas operacionais de loja (Shankar et al., 2020), desde os conselhos mais
gerais, as sugestdes por modelo ou mesmo, as mais especificas, por componente.

O processo de fabrico pode ser usado com recurso a realidade aumentada e/ou realidade virtual
(Boardman et al. 2020) na descricdo dos modelos e na qualidade de cada componente usado. Assim,
os mesmo, referem que as marcas ao aplicarem a realidade virtual aumentam o vinculo e a ligagdo
com os seus consumidores ao oferecem experiéncias diferenciadoras.

A sustentabilidade e a responsabilidade social corporativa serao importantes para o futuro destas
marcas, o luxo serd mais consciente e responsavel (Danziger, 2021). Algumas praticas sdo em torno
das reparacdo e/ou garantia de calcado, da partilha do relatério de sustentabilidade e ética; o apoio a
diversas iniciativas e instituicdes; a criacdo de uma academia para proporcionar a continuacdo da
atividade no setor e promover a educacao, e possivelmente a integracao na empresa. Paralelamente
a isso, algumas optam pela criacdo de uma fundagao da marca.

Por outro lado, a utilizagdo de redes sociais é outra das vertentes, pela importancia de serem
criadas comunicacdes mais personalizacdo proporcionando a construcdo e desenvolvimento do
proprio patriménio da marca (Godey et al., 2016), sendo fundamentais para o sucesso do negdcio
(Baudier et al., 2023) desde a partilha de modelos usados por celebridades; publica¢des feitas pelos
media; artigos de diversos temas com autores convidados; feiras/desfiles onde a marca esteve

presente e a partilha de newsletters.
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Os programas financiados e a sua descricdao do impacto no desenvolvimento e crescimento da
marca permitem criar um processo transparente e, mais importante ainda, é, continuarem a serem
percebidas, pelos consumidores, como inovadoras e criativas e ser uma referéncia, até para as
colecGes das marcas de massa e fast fashion (Okonkwo, 2009).

Resumindo, apesar dos diversos desafios que estas marcas enfrentam, tém a possibilidade de
adotar pequenas iniciativas e, de acordo com Gurzki (2022) as empresas melhor sucedidas serdo
aquelas que conseguem conciliar o digital e com o meio fisico. Assim, o principal objetivo, segundo
Highsnobiety & Boston Consulting Group (2020), do mercado de luxo ndo se trata apenas do momento
de compra, mas sim de toda a experiéncia, interagdo e comunicagdo com o consumidor. A tecnologia
permite a otimizacdo da eficiéncia operacional e a melhoria da experiéncia de compra do consumidor,
as que conseguirem aplicar as diversas ferramentas tecnoldgicas serdo mais bem sucedidas (Grewal et

al., 2020).

4) Acoes com base nos problemas identificados e avaliacdo da sua adequacgdo:

As acOes pode ser dividas em dois grupos: a empresa (mudanca na cultura e forma de trabalho) e
website.

Na empresa é essencial preparar as pessoas para a mudanga e torna-las parte da mesma, através

de uma apresentacdo e esclarecimentos de duvidas e de formagdes; até a criacdo de equipas
multifuncionais auténomas, feedback constante, incentivo as sugestoes, utilizacdo de ferramentas
Scrum (Guinan et al., 2019); laboratdrios e centros exclusivos de inovacdo (Seran & Bez, 2020);
parcerias com hubs, startups, empresas concorrentes ou externas ao mercado (De Groote &
Backmann, 2019); programas de financiamento; diversificacdo de portefdlio em quantidades limitadas
- cosméticos, perfumes, malas, reldgios, colares, brincos e pulseiras e, para o género masculino em:
camisas de marca, 6culos e relégios — pode ser vista como capital simbdlico; contratacdo de um
colaborador externo a familia para a drea da inovagdo a preco do mercado, para que seja o responsavel
pela mudanca e haja um desenvolvimento mais acentuado. A formacdo, a contratacdo e a
diversificacdo de portefdlio poderdo ser as opgdes mais dispendiosas, contudo a contratagdo podera
ser essencial para o desenvolvimento eficaz e eficiente das mudancas a implementar.
- histéria da marca e familia; newsletter; conselhos de utilizacdo, processo de fabrico; sustentabilidade;
inovacdo e presenca em redes sociais. Assim, sdo apresentadas diversas acdes, onde os custos e o
tempo de implementagdo podem ser mais reduzidos do que nas agdes interna a empresa, uma vez
gue a maioria das sugestdes apresentadas para o website podem ser aplicadas de forma mais simples,
sem a necessidade de investimento elevado.

e Histdria - subdivisGes por geragdes com imagens, arvore genoldgica; curiosidades; partilhar os
arquivos da marca (através, por exemplo, de uma experiéncia imersiva ou simplesmente com imagens
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e descri¢des), esbocos selecionados dos modelos; esboco da planta de local de fabrico/ propriedade e
receitas da familia;

e Servico de personalizagdo - categoria de sugestdes de presentes (pode ser usada a inteligéncia
artificial e analise de dados); kit de cuidado dos sapatos; servico de verificacdo da qualidade e
personalizacdo do modelo (recurso a inteligéncia artificial, se necessario;

e Conselhos de utilizacdo - sugestdes por modelo ou mesmo, as mais especificas, por
componente (recurso a inteligéncia artificial, se necessario);

e Processo de fabrico - descricdo dos modelos e a qualidade de cada componente usado, com
videos, imagens e/ou descri¢des (recurso a inteligéncia artificial, se necessario);

e Sustentabilidade e a responsabilidade social corporativa - reparacdo e/ou garantia de calcado;
partilha do relatério de sustentabilidade e ética; apoio a diversas iniciativas e instituicdes; criacdo de
uma academia para proporcionar a continuacdao da atividade no setor e promover a educacao, e
possivel a integracdo na empresa e a criacdo de uma fundacao;

e Noticias/celebridades: partilha de modelos usados por celebridades; publicacdes feitas pelos
media; artigos de diversos temas com autores convidados; feiras/desfiles onde a marca esteve
presente e a partilha de newsletters;

e Programas financiados e a sua descricdo do impacto no desenvolvimento e crescimento da
marca.

As acOes podem ser diversas e escolhidas conforme os recursos e capacidades disponiveis por
parte da empresa. Contudo, é relevante que seja verificado se situacdo atual, o propdsito da
transformacao digital e as acles, se relacionam. Neste caso, a situacdo atual apresenta algum
desenvolvimento nas plataformas digitais, a resisténcia por parte de alguns elementos e o afastamento
da geragdo mais nova, apesar de trabalharem na area. O propésito de Jacinto Maria de Melo de Castro,
é querer implementar a transformacao digital em torno da necessidade de acompanhar e superar a
concorréncia, atrair a geracdo mais nova e promover o reconhecimento de todas as partes
interessadas. Ora, tudo isto, provoca a¢des em torno da mudanga organizacional e no préprio website,
um canal online, que a marca usufrui para distribuir e comunicar os seus produtos (Guercini, Ranfagni
& Runfola, 2020). As a¢Ges para o website sdo de simples implementacdo, as apresentadas para a

empresas exigem uma maior adaptacdo e investimento de capital a varios niveis.

5) Sugestdo de implementagdo:
Numa fase inicial podem ser implementadas a¢des que necessitam de menos recursos, como: a
apresentacdo e esclarecimentos de duvidas, formagdes mais simples, feedback constante, incentivo as

sugestoes com implementacdo imediata e sem fim de término. E ainda, as acGes apresentadas
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anteriormente para o website, sem recurso a inteligéncia artificial/realidade virtual, de tempo
estimado 6 meses. Numa fase posterior pode ser incorporada a inteligéncia artificial e a realidade
aumentada no website como na experiéncia em loja, e interligar o meio digital com o meio fisico. Nesta
fase é essencial que existam mais formacdes, a criacdo de equipas multifuncionais auténomas,
utilizacdo de ferramentas Scrum, laboratérios e centros exclusivos de inovacdo, parcerias com hubs,
startups, empresas concorrentes, programas de financiamento, diversificacdo de portefdlio em

quantidades limitadas, com a necessidade de contratacdo de um colaborador externo/interno a

familia, responsavel pela mudanca. Esta fase sera mais longa, com cerca de 3 a 5 anos.

6) Analise critica da transformacao digital nas empresas familiares:
Foram destacados alguns conceitos ao longo desta anadlise, tais como: ambicdo; cultura; formacao;
predisposicdo dos acionistas; integracao das novas geragoes; potenciacao do processo de continuidade
geracional; recrutamento de perfil de digitalizacdo; politica salarial; retencdo na familia; adaptacéo dos
negocios aos conceitos atuais da digitalizacdo; atratividade das geragdes futuras e plano de sucessao.
Todos estes conceitos podem-se resumir em: cultura digital; formacado e adaptacao.

A cultura digital pela necessidade da ambicdo e a vontade nao ficar apenas no fundador - tem,
normalmente, uma elevada aceitacdo do risco, ndo vende facilmente a sua quota da empresa, investe
mais em |1&D, faz mais fusdes e aquisicdes “founder-CEO and market performance”, citado por
(Henrique, 2008) - mas sim em todos aqueles que fazem parte da empresa familiar e que, essa cultura
esteja presente ao longo das geragdes e que haja uma predisposicao para aceitar novas ideias, novas
formas de negdcio. Como visto, isto, potenciard o processo de continuidade das geracbes futuras na
empresa, a retenc¢do do talento na familia, o interessa das geracdes no negocio a longo prazo - o mundo
muda, o mercado altera-se e a familia adapta-se - todos tém de estar alinhados para os novos desafios,
e a mudanga organizacional (Horvath & Szabo, 2019), é um dos desafios. Em vez de existir a
necessidade de “convencer” os acionistas deve existir da parte deles, e de todos, a vontade para a
mudanca, para conhecer, aceitar e integrar a transformacao digital.

A formacgdo vem aliada a cultura, a necessidade de as geragdes estarem alinhas com o que é a
transformacdo digital, as vantagens, os desafios, como podem incorporar e alavancar beneficios para
0 negdcio, é um processo que pode ser facilitado com a disponibilizacdo de informacéo e partilha de
conhecimento ou até mesmo a criacdo de academias. E por fim, a adaptacdo, que ndo é sé do negdcio,
mas de todas as partes interessadas que irdo estar de forma direta e indireta relacionadas, quer seja
em termos do plano de sucesso, como da politica salarial ou no recrutamento de perfis tecnolégicos.
Deve assim, existir comunicacdo, partilha dos mesmos valores e propdsitos, aliadas a ambicao,
inovacdo e espirito empreendedor de modo, a estarem mais bem preparados para o sucesso das

geracgOes futuras.
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3.7. Slides de Resolugdo e Folha de Calculo

3.7.1. Anexo A —Recolha de Dados - Empresas Nao Familiares e Familiares
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3.7.2. Anexo B —Conceitos por Ordem - Empresas Ndao Familiares e Familiares
Nao Familiares
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3.7.3. Anexo C -Supressao de Categorias e Inclusdo na Inovagdao - Empresas Nao

Familiares e Familiares

3.7.4. Anexo D — Analise Esquematica dos Conceitos de 22 e 32 Ordem -- Empresas Nao

Familiares e Familiares

22 ordem

Servigo de | Conselhos | /gy Programas
lojas | Histeria  [Newsletter |Personaliza| de | ;oS0 2 Inovagso Rsc | PoBemie. | celebridades | Redessociais
Go | Utilizagio
Empresas
Nio
Familiares
Empresas
Familiares
3t ordem
Conselhos | processo
lojas | Histeria [Newsletter| de | Processo|Sustenta Inovagio | Redes Sociais
Utilizagio
Empresas
Nio
Familiares
Empresas
Familiares

3.7.5. Anexo E - Slides de Resolugao
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Conclusoes

Devido essencialmente ao contexto exigente do mercado e a globalizagdo provocada pela tecnologia,
as empresas familiares debatem-se com um conjunto alargado de desafios, quer no negdcio quer na
familia, como na satisfacdo, em simultaneo, das duas realidades. As questdes impdem-se em torno de:
gerar mais valor; adaptar o negdcio as mudancgas do comportamento do consumidor; garantir a gestdo
do negdcio na familia ou a integracdo das gera¢des mais novas.

As empresas familiares incorporam vantagens competitivas diferenciadoras dos concorrentes e
entre si. Para além da empresa ser feita de pessoas, é feita de uma familia que cresce com o negécio
e com as geracOes, onde a historia, a tradicdo e a cultura da familia, originam capital distinto e valioso.
Contudo, essas mesmas caracteristicas, onde predomina a tomada de decisdo e o controlo da familia
por vezes, dificultam a mudanca. As geracGes mais novas podem auxiliar nos desafios ligados a
tecnologia/inovacdo, sem que seja necessario contratar elementos n3do familia. Mas existem
dificuldades de integrar estas geracGes essencialmente, devido a baixa competitividade salarial em
comparag¢do com o mercado internacional, onde estes perfis sdo mais valorizados.

Para além disso, as marcas de luxo incorporam muitos destes desafios. Estas, sdo assentes na
qualidade, na tradi¢cdo, no preco superior, com dificuldade em incorporar a inovacdo no negdcio.
Contudo, a inovagao é crucial, o mercado do calcado compete a nivel internacional, onde impera a
globalizagdo e uso de tecnologias no negdcio por diversos concorrentes, dentro ou fora do mercado.

Desta forma, o caso pedagdgico apresentado reune diversas caracteristicas, desafios e
oportunidades de uma empresa familiar do calcado de luxo na adaptacao as praticas de transformacao
digital, das mais simples as mais complexas. Este é um caso ficticio com o objetivo de mostrar que nédo
é primordial a reestruturacdo da estratégia de negdcio para aimplementacdo da transformacao digital,
podem ser implementadas praticas simples, com poucos recursos sem afetar toda a estratégia do
negaocio.

Concluindo, com a certeza de que as mudancas auxiliam: a continuidade do negdcio e os desafios
das geracdes na familia e impactam diretamente a economia e a sociedade, é fulcral existir mais
pesquisa e desenvolvimento académico sobre as empresas familiares e a transformacao digital, desde
a investigacdo sobre as tematicas a apresentacdo das mesmas nas instituicdes de ensino superior em
Portugal. E ainda essencial existir predisposicdo de todas as partes interessadas para conhecer e
adaptarem-se a mudanca. As organizagdes que se destacam sdo capazes de mudar, inovar e aproveitar
as oportunidades disponiveis. Assim, é importante ser promovida uma cultura digital, de forma a
garantir que a ambicdo e a vontade de conhecer, aceitar e integrar a mudanca esteja presente ao longo
das geracdes e nao so focada numa geragdo ou numa pessoa (fundador), todos tém de estar alinhados.

Por outro lado, é imprescindivel que todos conhecam e se interessem pelo “saber”, e isso pode ser
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partilhado e ensinado, através de formacGes, promovendo a cultura digital. Quando se conhece, os

receios diminuem e a vontade pela transformacao digital aumenta.
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Anexo A - Recolha de Dados - Empresas Nao Familiares
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Anexo D- Agregacao de Dados - Empresas Familiares

Anexo E — Guido de Entrevista — Consultoras

Bom dia/ Boa tarde,

Muito obrigada pela sua presenca. Como ja foi apresentado, esta entrevista servird para analisar
algumas praticas de transformacao digital nas Empresas Familiares; barreiras na sua aplicagdo e
percegao da gestdo sobre a aplicagdo de um plano de Transformagao Digital, segundo a visao de quem
conhece um conjunto alargado de empresas familiares portuguesas.

No concerne a informacdo recolhida nesta entrevista, terd um cariz anénimo, pelo que quando for
utilizada na fase seguinte, ndo serd dado nenhum exemplo concreto aqui falado, nem serd associado
0 seu nome a nenhum exemplo.

N3o é obrigado(a) a responder a qualquer uma das questdes. Caso ndo tenha percebido a questao,
esteja a vontade para dizer, que terei todo o gosto em reformular.

Tem alguma questdo que queira fazer?

Podemos comecar?

Seccdo A
1. Como comenta a afirmagdo “apenas 39% das empresas familiares acreditam que as suas
capacidades digitais sdo consideraveis e 19% afirma que a sua transformacgdo digital esta
finalizada.”?
Seccdao B
2. Que mudancas tém vindo a ser feitas ao nivel da transformacdo digital nas empresas
familiares?

3. Existe uma cultura de inovacdo nas empresas familiares?
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4. Quais os fatores criticos de sucesso e as potenciais barreiras em implementar a transformacao
digital? Como podem ser superados, na sua opiniao?
Secc¢do C
5. Considera viavel a criagdo de um plano de transformacao digital nas empresas familiares?
6. Na sua opinido, que areas deveriam participar neste plano de desenvolvimento de
transformacao digital ou considera ser mais vantajoso recorrer a outsourcing?
Seccdao D

7. Gostaria de acrescentar algo que nado Ihe tenha sido questionado?
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