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MODELOS

MODELE O
SEU NEGOCIO

Copiar uma estratégia
vencedora nem sempre
€ garantia de sucesso.
Crie um modelo a sua
medida, mas inspire-se
naqueles que o fizeram
bem, como a Sonae
Sierra, a Chipidea, a
Ach. Brito e a Hovione

Texio Helena C. Peralta

squec tudo o gue jd leun sobre

modelos de negocio, Gurus,
especialistas, estrategos dizem

que tude comega por ama boa
v ideta. A Chipidea, gue desenha

clups, & aprova viva de que & possivel eriar

aempresa primeire, tendo apenas capital
humano. Qs seus fundadores o sabiam,
na s, quem ixiam ser os seus chientes
nem gue produtos iriam desenvolver,

fosd Epifinio da Franca, prafessor do Insti-
tuws superior Técnico decidiv lancar, com
outros colegas da facuddade, vma empresa
apenas com o intuito de absorver ox recur-
sos htimanos que s¢ formavam no Ins.
tituto. Ou seja, a ideia original
nde partis de um pro-
duto, mas. sim de

i expectativa de mercado, A conviceao
de que a vl internacional havia falta de

icados em ardutos in-

engerthetros qual
tegrados analogicos deu-thes alguma se.
surava. Comeste vonhecimento do mer
cado ¢ ko fow ol possivel desenvolver
et espeditficas pard conguistar cientes,
{‘HH}C&.@HUUH P(ﬂ‘ D umd ‘}\Hk,’\‘l‘ixl SO
Atmel, o maior ciente da Chipideas, para
quem desenhavam cdups o medida, O sew
modelo do negocio nav cexclusivo nen o
talmente inovador, mas ¢ bom aphicado, o
que Thes pormitiv obter bons resultados. A
empresa tem uma forma mista de facturar,
composta por wma comissao de Boenga e
rovaltics de produglo ¢ manitensao. Ou
SURL tma Parte  paga quande o projecto
¢ entregue, outra parte corresponde a um
valor contratade por vada produto equi-
pado com o eliip vendido. A aplicagao de
rotaltios reprosenta wm elevado risco, pois
oxdiente pode nac conseguir vender o que
pretende, Al agora a Chipidea tam conse-
snido gevir muoito bemyeste risce, Hoje tem
182 engenheiros em todo o munde, vom
centros de investigacao ¢m

paises comuo

A Sonee Siorra
focalizoy o sus
Ctatdde
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China,a Polomiaca Belaca ¢ Macaw. Epe
o da Franca explica que esta estrates
Sk SOTOU SCIPTe [UCros, pois, apesar du
os volumes serem reduzidos, as mareens
do negocio sao boas, Mas, ainda assi.
estd a redesenhar o sen modelo de nego-
cio, Depots da botha teanologics as em-
PResas nesta dred 1 nao valem oomesmo,
Para consegutrem entrar no merdado de
capitiis ¢ necessario ter uma bhoa relacao
entre volumes de negocios ¢ maraens, A
ideta ¢ permitir a entrada de um investi-
dor institucional que The permira ndo so
desenhar o dup para o cliente. como ta-
Ziam ate agori, mas tambem produsi-lo.
Fsta nova estrategra nao altera a ¢sséndia
do seu modelo de negodio,

Independentemente de o Chipidea ser a
excepeao que vonfirmaa regra, a verda-
de ¢ que ha algumas condigoes ater em
conta para a vlaboragio de um modelo de
negocio de sucesso, Bste conceito, que ia
existia had algum tempo., fot amplamente
difundido coma explosio dos negocios na
internet. Pretendia antecipar de que torma
seiria conseguir gathar dinhetro comesta
ouaquela ideia,

Mas a verdade ¢ que qualgquer enpresa, se-
ja cla da Nova Economia ou da velha, ne-
cessita de um modedo de negocio rentdavel
¢ vidvel No fundo, modelo de negocio ¢ a
forma como se pensa fazer dinheiro,

A discussao mais comum ¢ sobre qual o
methor modelo para atingir este estiadio
de criagao de valor. Gary Fhamel, guru da
gestio, referin em tempos que todos os
professores de estratégia tém um segredo:
ndo sabem como criar unt boa estratéyia,
Saa reconhecem como boa apos ter sido
implementada e testada,

Pois esta ¢ uma verdade incontornavel:
nido ha receitas nuigicas para un negdcio
desucesso. Pode ¢ haver virios ingredien-
tes, que, misturados de ama forma ou de
outra, poderao conduzir a uma tormula
vencedora, Nao ha sector de actividade
methor ou pior. mas, sim, melhores ou
piores praticas. Sao estes os ingredientes
que fazem toda a diferenga.

Vasco Bordado, consultor ¢ professor de
Pohtica da Empresada bscola de Direcgio
¢ Nepodios LARSE S afirmanserem esenciais
ires condigoes para que uma cmpresa pos-
sater sucessos ter uma bog ideta, conhecer
mito bem o negocio eni que se quer lancar
cosabretudo, nuiita perseveranc,

Do MBA que fecctoma na AESE surgem
sempre idetas imovadoras, algnmas das
Juats origimam bons pegodios. Tortagal
en maita gente com capadidade de fas
sercotsas inovadoras, a qualidade dos nos
o8 projecios e ¢ de forma atguma e
ferior o dos espanbion”, diz Vasco Borda-
Jo, O problema nao residle na falna de idenas
mias, sy dificoddade deaceso an ca
pital. “Mascom uny bom projecto decerto
o BHEar quem quetra investir L rematd
oste U.\[‘k‘(i.l“hl\i,

A parte mais dinicil e adetinicao do cani-
nho aseguir Joan Magretta autors daobra
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A Chipidea surgiu para
absorver recursos humanos!
na area dos circuitos

A

pard tracar o mcthor caminho, " Vhisioria
i 2estao Mostra Que sao ds estratesias ©
nao os modelos de negocio que detimem o
suvessode uma CIMPIrENd, O mesimo modela
de negocio pode mo ter o mesmo resultado
quando aplicado eny empresas diferentes,
e dierentes alturas, Poresemploca Kimart
¢aWalk-Martseguiram o mesmo caminho,
mas tveram resultados diterentes.”

Sam Walton mangurou, em 196l o pry
metro Wal Mart tendo por hase o concer
to de Toras de desconto, mas «\}‘mmln por
uma estratégia diterente. Apesar de e ter
inspirado nas Tojas Kmart escolheu tor
necer uny grapoe diferente de clientes, em
focais tamber diferentes, Fnauunio asua
CORLOTTENCTA se centrava nos arvedores de
Nova lorque, Walton optou por abrir lojas
com boas areas em pequenas cidades que
ps outrosignoravant. " Nisto reside achte
renga entre modelo de negoao costrategia,
O sea modelo era o mesmeoe da Kmart, mas
a8t estratégla era unica’y escharece Joan

Magretta na sua obra.

[ntao, como saber qualamethor estrategin
asepuir? Segundoe Thdio Barreto uny dos
aspectos de raro consenso ¢ e nao de

veria aver nitacao das estrategias segut

das pelos outros, "Fste ¢ un dos grandes
problemas da gestao: oo arenga, um
pressuposto de que g estrategia que ¢ boa
para uma empresa ¢ hoa para todas, Ora,
CSLC PIOssuposto nao ¢ corredto, Nao ha
estrategias prét-a-porter para desenvolver

uma empresa de excelencia™, afirma,

Todas as empresas, quer sejam da velha ou da
Nova Economia necessitam um bom modelo
de negocio. Este ndo ¢ mais do que ¢ a forma como

se pensa fazer dinheiro com esta ou aquekaiden

O quie Ea Gestao, como Fanciona ¢ por gue
Interessa a Todos, escreve que a estratégia
val mais fonge do que o modelo de nego-
Cio, pois tem em conti um factor externo
que
corréncia ¢ uma realidade comuma quem
actua em guatlquer mercado, para que um

¢ concorrendia Logo, como a von-

modelo de negodio tenha sucesso hi que
definir a estratégia correcta.

Hidio Barreto, professor da Faculdade de
Ciencias Feanomicas ¢ Empresariais da
Universidade Catolica ¢ especialista em
gestao, defende aestrategio como essencial

Se hd exemplo de vm negodio de sucesso
cem Portugal, com uma estrategia univa ¢
hem delineada, este ¢ com todaa certera
o da Sonae Sierzi tex-Sonae fmobiliarial,
A emprosa do grupo de Belmiro Avevedo
tragou muito bem o caminho gue queria
el T IMANLeVe-se nesta traectoria, ati-
nando apenas os detalhes necessarios para
se manter dentro do tritho,

A Somae Imobiliaria nasceu no finad da de-
cadi de 80, altura em que explodi o con
ceito de centros comercitis. Em 1991 mau
SUTOU O N PIIMCTo centro camercial, -+
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“o CascaiShopping. A sta estrategia cen-
trou-se na gostao integrada dedesenvolvi
mento, investiniento ¢ operacio de centros
comerciis ¢ lazer, A Inovacao e a palavra-
chave di sua estrategia, inovagao no tipo
de formato, naforma de tunaonar, no -
po de reladionamento com os lojistas, na
torma de fazer centros comuerciats, do que
0% CCenLTos mdaticos sio L‘.\Cmpl().
Alvaro Portela, presidente da comissao
executiva da Sonae Sterra, refere que a es-
TALEEIE SN ORL en CIneo Pldres: espedcia-
lzagde, Itewragao, parcerias, Know-frow
local ¢ ambigio de liderar,

A aposta na especiahizagio surgin quan-
doaempresa decidin que s Laria centros
comercidis. "Somos uma imobiliaria, mas
ndao queremos ser generalistas, Porisso nos
especializamos nagquilo que sabemos fazer
hem”, diz o gestor,

O modelo integrado ¢ algo de movador
neste segmento de actividade, 1 que ndo
faz apenas a promogio come @ maioria
das tmobiltdrias. A Sonae ¢ proprietaria
dos centros comerciais ¢ fuz a sua gestao,
Logo, os lojistas sae acompanhados desde
o inido da relagao.

A procura de parcerias ¢ o kow-how local
sao ambeém dots ingredicntes essenciais
no seu modelo de negacio, Fazer jornt-ven-
fures com parceiros locais ajuda o so a
partilha de risco, mas também a conhecer
muito bent o mercado onde se vai instalar.
A Sonae Sterraconsidera ser imprescindi-
vel ter conhecimento e experiéngia em ca-
da um dos mercados onde esta presente, A
ambigao de liderar em todos os mercados

Os irmag Villax __
apao

e, pots, un dos mads importante pilares
deste maodelo de negocio ¢ condicionot a
CXPaisan internacional,

Para alem de Portugal, o empresa esta em
ciico paises: Bspanha, faliy Grecia e Ale
mantha. Como vima boa estratégia nao pode
ST eslQLIc, & CMPIesd TevIiu Varias ve/es d
sua orientagdo, mantendo senpre s stuas
linhas mestras. A internacionalizagao f1-
cou delinida em 1998, ¢, segundo Alvaro
Portela, tot uma das grandes evolugoes do
muodelo de negocio nicial. Mas a entrada
nestes novos mercados nao ¢ aleatoria.
Tudo ¢ pensado ao pormenor, tendo em
atengio o objectivo da ideranga.

Al It L A DIFE >
Alvare Portela refere que, para além da
aposta no lazer, as preocupagocs ambicn-
tais estao na ordem do dia e sao uma van-
tagem Lace d concorréncia. Elsa Monteiro,
responsavel pela direcgao de ambiente da
empresa, exphica que a vantagem da pre-
ocupagdo ambiental ¢ que assim consegue
antecipar tendencias ¢ prevenir-se para as
legislagoes mais exigentes. " Dos projectos
que apresentdmos na Alemanha sé 20%
das preocupagoes ambientais eram pre-
vistas por let”, afirma.

Devido a toda uma estratégia bem planeada
¢ defimida, a Sonae Sierra detém, passados
13 anos, 34 centros comerciais — parte deles
em parceria - ¢ um retadl park, num total
de L milhoes de metros quadros de area
brutalocdvel, Tem activos liguidos que as-
cendem a 1000 milhoes de euros.

U dos pilares fundamentais de um bom

<,
-
N

>

Rui Gongalves, consultor da IBM,
aponta aquilo que nao pode
esquecer no seu plano de negocio

FOCALIZACAQO

= Concentrar recursos na gestdo
de compeléncias criticas.

c. Organizar 0 negocio em componentes
distintas.

» Determinar as componentes
de diferenciagao.

n Tornar-se lider no seu segmento.

o Recorrer a especialistas externos
e parceiros.

~ Apostar na cooperacao e colaboragdo
interempresarial.

MODELO DE NEGOCIO FLEXIVEL

11 Procurar formas de reduzir custos.

¢ Recorrer a oulsovrcing para fungoes
ngo vitais.

2 Promover a criagao de servigos de centros
partilhados.

a Langar novos produtos e servigos.

modelo de negocio passa pela inovagao.
Comao esclarece Antonio Bernardo, admi-
mistrador da Roland Berger Internacional,
4 INovagdo nao passa apenas pelo produto.
“As industrias tradicionais podem inovar
e virias areas, como nos processos de
trabatho ou mesmo no desenho dos scus
modelos de negacios”™, esclarece.

Atextil Manuel Gongalves ¢ exemplo
de uma indtstria tradicional que soube
adaptar-se aos tempaos modernos, apesar
da conjuntura negativa, tornando-se uma
das maiores emipresas nacionais no sector.
Depois de 60 anos de actividade, inovan-
do. quer ao nivel dos produtos, quer nos
processos de trabalho, exporta hoje cerca
de 6% da sua produgio. Gragas a uma
cficiente rede de agentes locais, esti pro-
ximo dos seus mercados acompanhando
as novas lendencias, no fabrico, quer de
tecidos, quer de pronto-a-vestir,

Porém, ¢ subido gque o défice de inovagao
em Portugal ¢ enorme. Hi raras excep-
coes que narcam a diferenga, Destacam-
-se a Tovione, na industria farmaceutica,
¢a Chipidea, naarea de teenologias, A Ho-
vione faz agquilo que mais ninguém fazem
Portugalamvestigagio ¢ desenvolvimento
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de prinapios aciivos para medicanentos,
exclusivamente para exportagao,

“Ha 40
minho, a formacomo o faz e que tem evo-
refere Guv Villax, admimistrador-
-delegado da companhias A empresa apos-

JROS QUUC L CIIPIesd seglls oste G-
juido™,

ta tudo niinvestigagio ¢ desenvolvimento
(I&D area onde  tent mnis de 100 pes-
soas & trabalhar, Detem mais de 100 pa-
tentes no mundo inteivo, ¢ aguarda ainda
2 Jprm'ng(m de tres novas moleculas pela
food &~ drugs admpstration (FDAS

A investizacao, apesar de ser um factor de
diferenciagao, pade constituir um risco,
a industria
farmaccutica qualquer projecto de 1&D
pode demorar entre quatro a sele anos

se nao tor bem caleulada, N

ser facturado. Porisso mesmo, Guy Villax
diz que a empresa teve sempre muito Cui-
dado com es clientes a guem tornece. "So
servimos clientes lucrativos, sérios ¢ em
mercados onde as awtoridades de saude
sdo exigentes. Fm 43 anos de actividade
apenas Hvemos uma fctura gue nao foi
paga”, afirma o administrador.

Paraalém da focalizagdo clara na inovagio,
0 scu responsavel entimera ainda outros
factores de diferenciagao: um bom sistema
de qualidade, um registo exemplar junto
dasautoridades de satide e um historico de
cumprimento junto dos clientes, “O factor
dimensao ¢ irrelevante. tal como o tactor
Prego; a nossa preocupagio ¢ servir bem
o cliente”, garante Guy Villax,

A empresa optou por desenvolver projec-
tos para tora de Portagal, ja que o merca-
do domestico nao era suficientemente in-
teressante, Tem uma tabrica em Loures, ¢
outra em Macau: tem ainda um centro de
pesquisa em Princeton, Estados Unidos,
bem no epicentro da industria quimica
farmacéutica. Assim, estid mais proxima do
seu principal mercado, para onde canaliza
cerca de 55% das suas vendas. Seguem-se
a Uniao Fuaropera, o Japao, ¢ outros com

‘- MENOT exXPressiao,

REPEN:

Quando se inicia um negdcio raramente
sesabe sea estratégia delimeada ¢ ouniao
acertada. Quando o descarrilamento pa-
rece iminente o impartante ¢ estar atento
centrar de novo no rumo certo, Como fer
a Lurodisney quando seaperceben de que
g estrategia que tinha para a Furopa nao
poderia ser a mesma que loi seguida nos
Estados Unidos. Partiu de um pressupos-
to de que os etropeus gastariam o mesmo

UL 08 AMCTICANOS CHLFCSTRUTIGIO ¢ TeCor -
dacoes, 0 que se revelou errado. A sua ac
tvidade toi desastrosa ate serem abterados
alguns elementos-chave.

Tambénranortenha Ach. Brito pereebeua
tempo a necessidade urgente de mudar de
divecgao. Aempresa de produtos de higie-
ne ¢ hedera atingiu o sewauge nos anos gue
antecederam a revolucao do 25 de Abril,
As razoes eram sobretudo estruturais: o
existenvia de wm mercado proteccionistd,
quase inexisténdia de concorrénaia interna
¢ boa pertornusice do mercado das ex-co-

fontis. Com a revolucio perden o merca-

gcessidade de
Bua estratégia.

diram-se pela segmentacao de mercados.
Por wm Lado, apostaram na arande dis
irthuig o, com g marca Ach. Brito, o por
outro, revitalizaram prarcas antigas, como
a Clas Portosdiveccionada para um seg
mento mais aho,

Tose Fernandes afirma que a dierenciagao
estd nofacto dew Ach, Brito se ter ispira
do e produtos antigos, comao os rotudos
dos sabonctes artesanais. Deadig revita
Aem-
Presa tem tambent uma outrd ared de ne-

fiza-los ¢ ostes toram bem acartes,

gocio, a privade faicl em que desenvolve
trabalho de rotulagent para marcas suas
chientes. Tem, nosta ared, um arquivo his

torico muilo rico.

Passados trées anos de reorientagao. ainter-
nacionalizagdo damarcas Claus Portacso -
bretudo paravos Fatados Umidos fof talque
estes sabonetes sao hoie os predifectos de
alguns actores famosos de Hollvwood,

A chave daquestao ¢ que aestrategia deve
ser adequada & empresa em causa, is suas
competendias pucleares, tendo em conta
0 sCU COntento externo,
de sertaviormade, Teitva medida, Por isso

A estratégn tem

sd0 necessarios os gestores. Sendo basta-
ria termos um eapert spsemdevidamente
programadao para delinear as estraregias,
comenta Hidio Barreto,

Para além destes bons exemplos, Portugal
ten ainda muito trabalho pela frente, Hi-
dio Barreto enumera vartos aspectos a me-
Thorar, Em primeiro lugar, ¢ fundamental
encontrar ¢ desenvolver bons gestores. Fm

A estratégia deve ser taylor made, ou seja,

adaptada’as ne

cessidades de cada e

empresa.

(CCasO CONrario NAO sCridm Necessarios gesmrcs, mas
CXPOris systens pmgmnmdms, comenta Hidio Barreto

do das coldnias ¢ w chegada da moderna
distribuicao, nos anos 80, traduziu-se na
entrada de novas marcas ¢ a ancestral fi-
brica dos famosos sabonetes Musgo Real
foi posta em chegue. Viu-se a bragos com
uma feroz concorréncia ¢ houve necessi-
dade de unt reposicionamento. Jd nos anos
90, Aquiles de Brite ¢ Sonia de Brito, bis-
netos do fundador, Achilles Alves de Brito,
dedidiram agarrar 2 cmpresa moribunda.
Contrataram um gestor profissional, Jose
Fermandes, actual director-geral ¢ reo-
rientaram ¢ empresd. i conjunto deci-

segundo, ha que utilizar cada vez mais os
muodernos modelos ¢ teenicas de analise
do contexto externo e de diagnostico das
competencias da empresa.

“Hitainda o problema daimitagio de estra-
Léglas, que ¢ feita eny dose excessiva, Haque
imitar boas priticas. sini, mas deve criar-se
estrategias novadoras, ¢ para isso ¢ preci-
Michael
Porter diz que se todos segtiirmuos as boas

so conhecimento e criatividade.”

priticis seremos simplesmente todos iguais;
adiferenga tem de estay na ostratdgia, para
se ler vantagem competitiva,



