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Resumo

O termo modelo de negocio é um conceito utilizado ha muitos anos, relevante
para a criagao de negdcios de sucesso. Este estudo centra-se no paradigma de
modelo de negdcio que descreve a forma de criagao, entrega e captacao de valor
pelas organizacoes (Osterwalder & Pigneur, 2010). Assim, este estudo procura
analisar, mapear e avaliar o modelo de negdcio implementado pelo Grupo
Rangel: Departamento de Global Sales, de forma a percecionar as vantagens e
desvantagens do modelo de negocio aplicado atualmente e determinar um

conjunto de sugestdes para uma futura implementagao.

Num primeiro momento foi realizada uma organizacao e sistematizacao da
literatura referente a origem e desenvolvimento do conceito de modelo de
negdcio, modelo de negdcio sustentavel, business model canvas, inovagao e
métodos de avaliagdo de um modelo de negdcio, possibilitando, assim, a
elaboracdo de um enquadramento tedrico com foco nos conceitos nucleares
presentes na literatura, para depois estes serem aplicados num caso real de uma
empresa, com a intengao de perceber como se ajustam e se adequam a esse
contexto. Num segundo momento, realizou-se uma introdugao e uma descrigao
do Grupo Rangel e do departamento de Global Sales e dos respetivos processos.
Num terceiro momento procedeu-se a realizacdo de entrevistas baseadas no
questiondrio desenvolvido pelos autores Osterwalder e Pigneur (2010), visando
a recolha de opinidao de elementos corporativos sobre o modelo de negdcio
implementado atualmente, para, posteriormente, este ser avaliado e analisado de

uma forma quantitativa através de um questiondrio baseado na SWOT.

Os resultados obtidos com a investigagao permitiram desenvolver algumas

sugestoes, de forma a obter uma melhor competitividade no mercado. Os



resultados finais obtidos demonstraram a confirmacao do potencial da
abordagem de avaliagao do business model canvas no departamento de Global Sales

através da andlise SWOT, propostas por Osterwalder e Pigneur (2010).

Palavras Chave: Modelo De Negdcio, Business Model Canvas, Analise SWOT.

Palavras: 9967
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Abstract

The term business model is a concept used for many years, relevant to the
creation of successful businesses. This study focuses on the business model
paradigm that describes how organizations create, deliver and capture value
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Thus, this study seeks to analyze, map and
evaluate the business model implemented by Rangel: Department of Global
Sales, in order to perceive the advantages and disadvantages of the business
model currently applied and determine a set of suggestions for a future

implementation.

At first, an organization and systematization of the literature was carried out
regarding the origin and development of the business model, sustainable
business model, business model canvas, innovation and evaluation of a business
model, enabling the elaboration of a theoretical framework focusing on the core
concepts present in the literature, to then be applied in a real case of a company,
with the intention of understanding how they fit and adapt to this context.
Secondly, there was an introduction and description of the Rangel Group and the
Global Sales department and the respective processes. In a third moment,
interviews were carried out based on the questionnaire developed by the authors
Osterwalder and Pigneur (2010), aiming to collect the opinion of corporate
elements about the currently implemented business model, to later be evaluated

in a quantitative way through a quiz based on SWOT.

The results obtained with the investigation allowed us to develop a proposal
for a business model, in order to obtain better competitiveness in the market. The

final results obtained demonstrated the confirmation of the potential of the
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evaluation method of business model canvas in Global Sales department through

the SWOT analysis, approaches proposed by Osterwalder and Pigneur (2010).

Keywords: Business Model, Business Model Canvas, SWOT Analysis

Words: 9967
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Introducao

Atualmente, sao cada vez mais comuns as mudangas tecnologicas,
econOmicas, de mercado e sociais repentinas. Nesse sentido, as empresas, para se
conseguirem adaptar e acompanhar os desafios impostos pela concorréncia
global, ttm que mudar as suas estratégias de negocio e o Modelo de Negocio

(MN).

O negocio, assume-se como uma concetualizagdo, onde uma empresa cria,
captura e entrega valor (Osterwalder & Pigneur, 2010). Para tal, com a
implementacao de um MN, é possivel descrever, explicar, analisar, projetar e
avaliar um negodcio. Todas as organizagdes tém um MN, podendo ser ou nao
explicito (Chesbrough, 2006; Teece, 2010). Dado o panorama atual e as suas
rapidas mudancas, devido as caracteristicas economicas dos mercados, como as
escolhas dos clientes, custos de transacao, heterogeneidade entre consumidores
e produtores e a competicao, um MN demonstra ser uma ferramenta de extrema

relevancia para a adaptacao e sucesso de uma empresa (Teece, 2010).

O conceito de MN tem tido um interesse acrescido no seu estudo, porém
ainda sem consenso (Zott, Amit & Massa, 2011), revelando-se importante no
sucesso competitivo das empresas e na sua gestao (Steinhofel, Hussinki &
Bornemann, 2018). O termo MN tem sido definido como uma declaragdao, uma
descrigao, uma representacao, uma arquitetura, uma ferramenta conceitual ou
modelo, um plano, uma suposi¢ao, um modelo estrutural, um método, uma
estrutura, um padrao ou um conjunto (Morris, Schindehutte & Allen, 2005; Zott

et al., 2011).

A implementagao de um MN permite perceber a viabilidade e a solidez de um

empreendimento solido (Magretta, 2002). O conceito de MN sustentavel, que esta
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em constante evolugao (Breuer, Fichter, Ludeke-Freund & Tiemann, 2018), tem-
se revelado cada vez mais importante e essencial para o futuro e
desenvolvimento de novos negdcios orientados para a sustentabilidade, devido
aos problemas conhecidos nas mudangas climaticas, o esgotamento de recursos,
entre outros. Estes desafios exigem responsabilidade social por parte das
empresas, bem como mudancas estratégicas e operacionais das mesmas

(Rana, Short, Evans & Holgado Granados, 2017).

Para além disso, a inovagao do MN ¢ impactante em termos de desempenho e
sucesso de uma empresa (Kesting & Giinzel-Jensen, 2015; Zott & Amit, 2007),
pois esta tem que ser capaz de se antecipar e reagir as mudangas (Demil &
Lecocq, 2010). Assim, a empresa tem que ser resiliente e ajustar o seu MN a
envolvente externa em constante mudanga (Chesbrough, 2010). Atualmente, é
utilizada uma ferramenta conceptual de facil implementacdo do MN designada
de business model canvas (BMC). Esta ferramenta é dividida em nove partes e
permite aos utilizadores descreverem e organizarem cada uma das partes do seu

modelo (Osterwalder & Pigneur, 2010).

O objetivo com esta dissertacio é investigar possiveis ferramentas,
metodologias e abordagens para avaliar um MN de uma empresa, (ou de uma
area de negdcio da mesma) ja existente, e aplicar um desses métodos de avaliacao
para depois sugerir mudangas. Para tal, recorreu-se a uma revisao da literatura
referente aos modelos de negdcio, com o intuito de identificar as varias formas

de avaliagao.

De forma a abordar o tema num contexto real e verificar a sua aplicabilidade
e potencial, foi desenvolvido um caso de estudo sobre uma area de negdcio do

Grupo Rangel: Departamento de Global Sales (GS).
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1. A Revisao da Literatura

1.1 Origem e desenvolvimento do conceito de modelo

de negocio

Ao longo do tempo, o conceito de MN foi estudado e definido por inimeros
autores, cada um com a sua interpretagao. Apesar da auséncia de consenso no
tema, existem pontos em comum que podem ser desenvolvidos.

Markides e Sosa (2013) referem que, o primeiro autor a usar o conceito de MN
foi Lang, em 1947. Por outro lado, Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) atribui a
Richard Bellman, em 1957 e, posteriormente, Jones, em 1960, e McGuire, em 1965,
ambos no contexto da area de formacao de gestores. A partir de 1990, o termo foi
usado no contexto de tecnologia e modelacao de negdcios, ganhando um maior
destaque com os E-business (Zott et al. 2011; Magretta, 2002).

Na Tabela 1 estao representadas algumas defini¢coes de MN de autores.

Timmers (1998) Arquitetura de fluxos de produtos, servigos e
informacgoes, incluindo uma descricao dos varios
intervenientes do negodcio e dos seus papéis, dos
potenciais beneficios para os varios intervenientes e

fontes de receitas.
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Eriksson e Penker

(2000)

Versao simplificada da realidade, onde a organizacao

estd inserida, através da abstracdo do negdcio,

permitindo assim, a eliminac¢ao dos aspetos irrelevantes

e o foco nos importantes, para melhorar o negdcio.

Hammel (2000)

Inclui a interface com o cliente, recursos estratégicos e
rede de valor. A interface com o cliente e a rede de valor
indicam os vinculos com o lado comprador e
fornecedor, enquanto a estratégia central mostra a
missao da empresa e a variedade dos produtos

oferecidos.

Amit e Zott (2001)

Retrata o conteudo, estrutura e governacao das
transagOes projetadas para criar valor através da

exploracao de oportunidades de negdcios.

Magretta (2002)

Sao historias que explicam como as empresas
funcionam. A logica heuristica conecta o potencial

técnico com a realizacao do valor econdmico.

Chesbrough e
Rosenbloom (2002)

Assume a fungao de proposta de valor, segmento de
mercado, cadeia de valor, mecanismos de receita,
estrutura de custos e potencial de lucro e posicao de
uma empresa na rede de valor e formula a vantagem

competitiva.

Hedman e Kalling
(2003)

Aborda o tema MN para descrever os principais

componentes de um negocio.

Afuah e Tucci (2003)

E uma estrutura para obtencao de receitas e lucro e um

conjunto de atividades que uma empresa realiza, como
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as executa e quando as realiza, de forma a oferecer aos
seus clientes os beneficios desejados e, igualmente, a

obtencao de lucro.

Morris, Schindehutte

e Allen (2005)

Representagao de como um conjunto inter-relacionado
de varidveis de decisao nas areas de estratégia de
empreendimento, arquitetura e economia sao
abordadas para criar vantagem competitiva sustentavel

no mercado.

Osterwalder, Pigneur

Ferramenta conceptual que contém um conjunto de
elementos e as suas relagdes, que expressa a logica de
negbcios da empresa. Descrigao do valor que uma
empresa oferece a um ou varios segmentos, com uma
rede de parceiros, para obter receitas rentaveis e

sustentaveis.

Representagao da logica central de uma empresa e
escolhas estratégicas para criar e capturar valor dentro

de uma rede de valor.

e Tucci (2005)
Shafer, Smith e
Linder (2005)
Voelpel, Leibold,

Tekie e Von Krogh
(2005)

Definido como o conceito de negocio particular ou

forma de fazer negdcios.

Brousseau e Penard

(2007)

Padrao de organizacao de trocas e alocacao de diversos

custos e receitas para que a produgao e troca de bens ou

servicos se torne viavel, no sentido de ser

autossustentdavel com base na receita gerada.
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Henry Chesbrough
(2007)

Estrutura util para vincular ideias e tecnologias a

resultados econdmicos.

Johnson, Christensen

e Kagermann (2008)

Constituido por quatro componentes interligados: o
valor para o cliente, a formula de lucro, recursos-chave
e as atividades-chave. Uma empresa bem-sucedida usa
0s seus recursos organizacionais (ativos tangiveis como
pessoas, tecnologias e intangiveis, a marca)
direcionados para as atividades (formagoes, producao,

orcamento, planeamento e vendas) que criam valor.

Santos, Spector e Van

der Heyden (2009)

Configuracao de atividades e unidades organizacionais
que efetuam essas atividades, tanto dentro ou fora da
empresa, focadas para criar valor na produgao e entrega

de um determinado conjunto de produtos e mercados.

Casadesus-Masanell

e Ricart (2010)

Refere-se a logica da empresa, como esta funciona e

como cria valor para os seus stakeholders.

Teece (2010)

Descreve a criagao, entrega e captura de valor de uma
empresa, como atrai clientes e como converte isso em

lucro.

Alexander

Osterwalder e Yves

Descreve a logica de como uma organizacdo cria,

entrega e controla valor e como as receitas sao obtidas.

Pigneur (2010)
Wirtz, Schilke e |Reflete o sistema operacional e de saida de uma empresa
Ullrich (2010) e a forma como a mesma funciona, captura e cria valor.
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Cavalcante, Kesting,

e Ulhei (2011)

Abstracdo  dos  principios que sustentam o

desenvolvimento do ntcleo dos processos padrao
repetidos necessarios para uma empresa realizar os seus

negocios.

Abdelkafi, Makhotin

Descreve como uma empresa Comunica, Cria, entrega e

e Posselt (2013) captura valor de uma proposta de valor (citado em Peric
et al., 2017).

Baden-Fuller e | Sistema que resolve o problema de identificagdo, quem

Haefliger (2013) €é (ou sadao) o(s) cliente(s), relacionando-se com as
necessidades, satisfacdo e valor entregue.

Amit e Zott (2015) Descreve como a empresa analisa o seu ecossistema
para executar as atividades necessarias, para resolver as
necessidades do cliente.

Saebi (2015)

Configuracao de atividades e relagoes Intra e Extra
Organizacionais voltadas para a criacao, entrega e

captura de valor da empresa.

Wirtz, Pistoia, Ullrich
e Gottel (2016)

Representagao simplificada e agregada das atividades

relevantes de uma empresa.

De modo a abordar o tema foram definidas varias abordagens, tais como:

tecnoldgica, econdmica,

operacional e estratégica (Peric et al, 2017). Para cada

perspetiva foram dados alguns exemplos.

Os MN tecnoldgicos, foram os mais predominantes durante a fase inicial da

evolucao do MN, devido a muitos artigos terem sido publicados no contexto dos

negdcios na area da tecnologia (Timmers, 1998; Eriksson e Penker, 2000; Hedman
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e Kalling, 2003). Posteriormente, o conceito de MN tornou-se mais abrangente e
aplicavel a outras industrias.

Numa abordagem econémica, o objetivo principal € a obtencao de lucro, ou
seja, como a empresa pode obter receitas e continuar a ter lucro a longo prazo
(Abdelkafi, Makhotin, & Posselt, 2013 (citado em Peric et al., 2017); Teece, 2010).

De acordo com uma perspetiva operacional, é através de uma configuragao
arquitetonica que a empresa cria valor (Morris et al.,, 2005), incluindo os
processos internos das empresas, recursos e a organiza¢ao (Amit & Zott, 2001,
2015; Osterwalder et al., 2005).

De um ponto de vista estratégico, existe distingdo no posicionamento de
mercado, limites organizacionais, identificacdo e redes de stakeholders, vantagem
competitiva e sustentabilidade (Baden-Fuller & Haefliger, 2013; Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010; Cavalcante et al.,, 2011, Chesbrough & Rosenbloom,
2002).

A distingao entre perspetivas, € mais notdria a nivel tecnologico e econdmico
do que a nivel operacional e estratégico (Morris et al., 2005). Apesar de cada autor
se destacar mais numa das quatro abordagens, torna-se impossivel dizer que
apenas defendem essa abordagem, visto que a maioria das defini¢des abrangem
pelo menos duas ou trés perspetivas (Wirtz et al., 2016; Zott et al., 2011). Alguns
exemplos de autores de multiplas abordagens sao Magretta, 2002; Afuah e Tucci,
2003; Voelpel et al., 2005; Shafer et al, 2005 e Chesbrough, 2007; Johnson et al.,
2008; Zott & Amit, 2010 e Wirtz et al., 2010.

Os diversos autores oferecem uma variedade de defini¢des, porém, um
consenso geral sobre a definicao do MN ainda nao foi alcangado, ressalvando que
de acordo com Foss e Saebi (2017), apenas parece haver um entendimento que
um MN envolve o modo como uma empresa cria, captura e entrega valor (Teece,
2010). Constata-se, portanto, alguma falta de clareza no modo como abordar o

conceito de MN e nos conceitos estabelecidos (Wirtz et al., 2016).
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Foram identificados, de forma recorrente na literatura, quatro componentes
definidos como parte do conceito de MN, tais como a proposta de valor, a
infraestrutura dos negdcios, a interface com o cliente e o modelo financeiro
(Osterwalder et al., 2005; Chesbrough & Rosenbloom, 2002). A proposta de valor
representa o valor que a empresa oferece ao cliente, através dos seus produtos
e/ou servigos. A infraestrutura do negdcio, explica 0 modo como a empresa
entrega valor ao cliente, através dos recursos-chave, atividades e parcerias. A
interface do cliente é constituida pelos canais de comunica¢do, segmentos de
mercado e relacionamento com o cliente. Finalmente, o modelo financeiro refere-
se aos custos e receitas provenientes dos outros elementos do MN, e da sua

distribuicao entre os stakeholders (Wadin & Ode, 2019).

1.2 A Sustentabilidade e os Modelos de Negocio

A sustentabilidade pode ser vista de acordo com trés dimensoes (triple
bottom line): a social, a econdmica e a ambiental (Elkington, 1990), devendo estas
dimensoes estar em harmonia (Peric et al., 2017). Contudo, na literatura
dedicada ao MN, essa harmonia nem sempre aconteceu, pois até ha pouco
tempo a sustentabilidade era vista apenas de um ponto de vista econdmico,
sendo menos relevantes os interesses ambientais e sociais (Shafer et al., 2005;
Osterwalder et al., 2005; Voelpel et al., 2005; Morris et al., 2005; Brousseau &
Penard, 2007; Teece, 2010).

Na reflexao sobre o MN, Stubbs e Cocklin (2008) fundiram o conceito de
sustentabilidade com o de MN, sendo que, desde entdao, o conceito de MN
sustentdvel foi estudado por muitos outros autores, tendo sofrido uma constante
evolucao (Breuer et al., 2018; Dentchev et al., 2018; Liideke-Freund & Dembek,
2017). Para Stubbs e Cocklin (2008), um MN sustentavel € um modelo através do

qual uma organizagdo encara a sustentabilidade como uma estratégia em si, e
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nao como um complemento. Apesar do objetivo principal das organizag¢des
orientadas para a sustentabilidade nao ser o de obtencao de lucros, estas
necessitam de obter lucros para existir, sobreviver e alcancar os resultados
sustentaveis (Stubbs & Cocklin, 2008).

H& um consenso geral dos autores nesta drea, acerca da relevancia da
integracao de uma abordagem de triple bottom line, devido a necessidade de ter
em consideragdo um vasto conjunto de interesses das partes envolvidas, no
sentido de criar valor compartilhado para estas, pois, além de gerar valor
econdmico para o proprio, também partilha valor fora dos limites
organizacionais, conservando ou revitalizando o valor ambiental, social e
economico (Schaltegger, Lukede-Freund & Hansen, 2016; Bocken et al, 2014).
Além disso, sugerem que um MN sustentdvel pode ser um meio importante para
inovagOes sustentaveis, de natureza tecnoldgica, organizacional ou social para o
mercado. Boons e Liideke-Freund (2013), através dos quatro componentes de um
MN, propdem uma proposta de valor e uma estrutura de negocios orientada para
uma entrega de valor ao cliente de forma responsavel, em que os custos e as
receitas cubram o valor econdmico, social e ambiental capturado pela empresa,
assim como entre os stakeholders, tendo ainda a interface com o cliente responsavel

pela comunicagao entre a empresa e os clientes.

Redesenhar um MN existente e orienta-lo para a sustentabilidade, é uma
medida a longo prazo, tanto a nivel organizacional, como socioecondmico
(Stubbs & Cocklin, 2008), tendo sempre em consideragao a integracao das trés

dimensodes da sustentabilidade (Bocken et al., 2014)
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1.3 O Business Model Canvas

Atualmente, o business model canvas (BMC) desenvolvido por Osterwalder e
Pigneur (2010) é a ferramenta conceptual mais escolhida para elaborar
representacdes visuais relacionadas com as questOes estratégicas. Este modelo
destaca-se pela sua simplicidade em descrever, visualizar, avaliar, projetar e
identificar novas estratégias, que levam a inovagao, visando assim desenvolver
ou modificar um MN, de forma a dar sustentabilidade e com aplicabilidade em
todas as industrias (Walaszczyk et al., 2018). O BMC, é o seguimento da ontologia
do MN, em que o autor agrupa em quatro componentes: a interface com o cliente
(segmentos de mercado, relacao com o cliente e canais de comunicagdo), produto
(proposta de valor), infraestrutura do negdcio (atividades, recursos e parcerias)
e modelo financeiro (receitas e custos) (Osterwalder, 2004).

Trata-se de uma sintetizagao de outras estruturas e elementos do MN de
outros autores (Afuah & Tucci, 2001; Hamel, 2000; Magretta, 2002). A ferramenta
real¢ca o conceito através de processos concretos e de atividades operacionais,
enquanto que outros autores o apresentam num ambito mais generalista.

Encontra-se dividido em nove partes: segmentos de mercado; proposta de
valor; canais de comunicacgao; relacao com o cliente; fontes de receita; recursos
chave; atividades chave; parcerias chave; estrutura de custos (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Cada uma destas partes é descrita com mais pormenor no Anexo
A. Contudo, tem as suas limita¢des devido ao grande foco na obtencgao de receitas
e lucro e ao conjunto limitado de stakeholders que sao considerados, pois apenas

aborda os clientes e parceiros imediatos (Rana et al., 2017).
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1.4 Estratégia e Modelo de Negocio

Estratégia e MN, sao dois conceitos relacionados, mas distintos, pois um MN
é o resultado direto da estratégia, mas nao €, em si, a estratégia (Teece, 2010; Amit
e Zott, 2001; Chesbrough e Rosenbloom (2002); Casadesus-Masanell e Ricart,
2010; Magretta, 2002).

Um MN, tem o objetivo de criar e entregar valor aos clientes de acordo com
as suas necessidades, bem como a obten¢ao de lucro (Walaszczyk et al., 2018),
sendo o foco principal na proposta de valor e nos clientes (Zott et al., 2011).

A estratégia foi definida por varios autores, sendo que alguns deles como
Andrews em 1971; Ansoff em 1965; Chandler em 1962 e Porter em 1998,
defendem que, esta envolve uma visao, posicionamento em relagao ao ambiente
ou aos concorrentes, ou simplesmente, uma orientagao para o futuro (Wirtz et al.,
2016). Esta da significado e direcdo sobre como o MN ¢ utlizado, consoante as
circunstancias de um ambiente competitivo (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010),

realcando a relevancia da questao do posicionamento (Magretta, 2002).
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Uma das abordagens da estratégia, ¢ através da teoria de Resource Based View
(RBV), que se baseia nos recursos internos da organizagao, com o objetivo de
identificar as capacidades, os ativos e as competéncias da mesma. Pretende-se,
assim, entender o ambiente interno e externo de uma organizagao, pois este é
fundamental para explicar o porque de algumas organizagdes serem melhor
sucedidas do que outras no mercado, atingindo assim, uma vantagem
competitiva sustentavel.

Atualmente, com o tema da sustentabilidade, uma possivel definicao de
estratégia, é que esta é responsavel pela definigio dos objetivos estratégicos,
atendendo sempre as caracteristicas e recursos disponiveis, definindo, assim, as
iniciativas e politicas para obter uma posicao competitiva sustentavel
(Walaszczyk et al., 2018).

Sendo assim, o MN pode ser visto como uma ferramenta conceptual que serve
como elo de ligacao entre a estratégia de negdcios e a sua implementagao (Rana
et al, 2017). Um MN apresenta uma perspetiva de curto prazo através das
decisOes estratégicas realizadas e das suas implicagdes operacionais (Shafer et al.,
2005), isto é, representa uma empresa num determinado momento (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010), enquanto que a estratégia esta relacionada com o ato de
fazer escolhas e com uma perspetiva de longo prazo da empresa (Peric et al.,
2017). Ambas se complementam, no sentido em que o MN torna mais facil as

operagoes, isto é, a implementagao da estratégia escolhida (Peric et al., 2017).
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1.5 Dinamicas do Modelo de Negocio

Lindner et al. (2010) e Van Putten e Schief (2012), reconhecem a existéncia na
literatura de uma perspetiva de MN estatica (Wirtz et al., 2016). Nesse sentido,
desenvolveram artigos no ambito de uma perspetiva dindmica dentro do tema
de MN (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Cavalcante et al., 2011; Demil &
Lecocq, 2010; Van Putten & Schief, 2012; Haas, 2018; Teece, 2018; Saebi, 2015). A
visdo estatica traduz o conjunto de componentes do MN direcionados para
melhorar o desempenho (foco em perceber como o valor é criado e capturado),
enquanto que a visao dinamica foca-se no modo como o MN evolui ao longo do
tempo (Velu, 2017).

Num MN dinamico, sao reconhecidos trés tipos de processos de mudanca: a
evolucdo (Demil & Lecocq, 2010), a adaptagao (Teece, 2010) e a inovagao
(Chesbrough, 2010). A evolucao do MN alude a maneira de implementacao e
manutencao de um MN existente perante condi¢Oes estdveis e alteragdes
graduais de reduzida intensidade (Demil & Lecocq, 2010). Na adaptacao do MN
ocorre uma mudanga continua para alcangar o alinhamento com as condigdes de
mercado em mudanca (Teece, 2010), como por exemplo pressdes intensas para
uma maior eficiéncia e precos mais baixos da concorréncia. A inovagao do MN
da-se com uma inovagao disruptiva devido as mudangas drasticas e
descontinuas das condi¢does de mercado (Chesbrough, 2010), denominada de
mudanca ambiental, sendo provocada por tecnologias disruptivas, novos
concorrentes ou grandes mudangas regulatdérias. Todas estas formas tém o
objetivo de criar e capturar valor de forma mais eficiente, para entregar uma
melhor proposta de valor ao cliente (Demil & Lecocq, 2010).

Johnson et al. (2008) e Voelpel et al. (2004), distinguem mudanga e reinvengao
do MN e defendem que s6 ¢ possivel haver reinvencao do MN através de novas

fontes de vantagem competitiva, com base numa inovagao disruptiva.
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Por outro lado, Demil e Lecocq (2010), defendem que um MN tem dinamicas
continuas resultantes das interagOes entre os recursos e competéncias da
organizacao e da proposta de valor. Comparativamente, Cavalcanti et al. (2011)
definiram um MN baseado em processos e realgam o papel dos individuos
envolvidos, diferenciando quatro tipos de mudanga, a criagdo, a extensao, a
revisao e o encerramento do mesmo, com o intuito de estabelecer uma relagao
direta entre esses tipos de mudanca e o grau de inovagao correspondente
(Cavalcante et al., 2011). Na mesma linha, Van Putten e Schief (2012) consideram
a dinamica do MN juntamente com a inova¢do e mudanca do mesmo,
reconhecendo, a mudanga potencial em nove niveis: a proposta de valor, o
cliente-alvo, o canal de distribuicao, o relacionamento, a configuracao de valor, a
competéncia central, a rede de parceiros, a estrutura de custos e o MN.

Saebi (2015), apresentou uma estrutura de contingéncia na dinamica do MN,
para perceber quais as condi¢des na envolvente externa de uma empresa que
levam aos varios tipos de mudancas do MN e as capacidades dinamicas que
sustém essas mudancas e é constituida por 3 partes. A primeira parte refere-se a
dindmica ambiental e reconhece os varios tipos de mudangas ambientais externas
(oportunidades e ameacas) a empresa que impulsiona a mudanga do MN (Teece,
2010; Saebi, 2015). As trés mudangas sdo a mudanca ambiental regular, a

competitividade ambiental e as dinamicas ambientais.

A segunda parte expde os tipos de mudanca do MN, processos através dos
quais a empresa modifica os sistemas de atividades e relagdes Intra e/ou Extra
Organizacionais, devido as condi¢des ambientais (Saebi, 2015). O impacto
provocado por essas mudancas depende do ritmo, frequéncia, amplitude,

previsibilidade e velocidade do acontecimento (Teece, 2010).

A terceira parte sdo as capacidades dinamicas responsaveis pela capacidade

de uma organizacao criar, estender ou modificar os recursos (Waden & Ode,

2019).
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1.6 A Avaliacao de um Modelo de Negocio

A relevancia do tema da inovagao e mudanga de um MN, estd em constante
crescimento devido a importancia de avaliar a integridade geral da empresa e
para melhoria e redesenho do MN, que permite & mesma prosperar (Haaker,
Bouwman, Janssen & Reuver, 2017). O aumento pelo interesse na inovagao levou
a outros objetivos para os métodos de avaliacao, tal como a comparagao entre
concorrentes e avaliacio de MN alternativos para reconhecimento de riscos,
viabilidade e lucratividade (Alexa, 2014).

Foram identificadas na literatura duas abordagens na avaliacao de um MN,
uma defende a inovagao e o desenvolvimento de um MN através do foco parcial
na avaliacdo, enquanto que a outra € focada, apenas, na avaliagao do MN ou em
aspetos relacionados com os riscos e ambiente do mesmo (Steinhotel et al., 2018).

Uma das abordagens defende a inovacao e o desenvolvimento de um MN
através do foco parcial na avaliacdo. Ruseva e Ruskov (2015) fizeram uma
arquitetura para startups tecnologicas, sendo uma das etapas o teste do MN ao
produto, solucao tecnoldgica e canal de vendas, através de uma demonstracao
financeira que avalia os custos, receitas e o retorno do investimento (Steinhofel
et al., 2018). Tesch (2016), no ambito da Internet das Coisas, implementa um
planeamento de cendrios. Para tal, inicialmente, procede-se a elabora¢ao de um
MN através do BMC, posteriormente, uma analise PESTE (Politicas, Econémicas,
Socais, Tecnolodgicas e Ecoldgicas) por causa das mudangas da envolvente. Por
fim, constrdi-se um cendrio através de diagramas de influéncia de modo a
identificar as dimensdes do cendrio e MN alternativos, que possam ser bem-
sucedidos perante os principais fatores de sucesso de cada cenario, recorrendo a
diagramas de rede entre as partes interessadas. O'Riordan, O'Reilly, Duane e
Andreev (2014), desenvolveram um processo de inovacdo de um MN,

constituido por trés fases: ideia, avaliagdo e priorizagao. As ideias identificam as
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atividades de valor com mais potencial, posteriormente, sao avaliadas através da
visualizacao e andlise de critérios de avaliacao relativos ao conhecimento
organizacional, capacidade e rede. Na priorizagao, as opgdes concorrentes sao
avaliadas consoante critérios relevantes para a organizagao, sendo através de
uma matriz de tomada de decisdo que se compara e seleciona uma das opgoes
concorrentes.

Noutra abordagem, os autores focam-se, apenas, na avaliagao do MN ou em
aspetos relacionados com os riscos e ambiente do mesmo, como demonstra a

tabela 2.

Vom Brocke e | Desenvolveram uma avaliagao monetdria para servir de base

Buddendick a tomada de decisdao e contabilizacao das incertezas em

(2007) relacdo ao retorno do investimento, mais concretamente,
estimam as entradas de caixa potenciais e as saidas de caixa,
determinando, assim, o fluxo de caixa ao longo do periodo
do horizonte do planeamento.

Im e Cho | Utilizaram uma abordagem sistemdtica para auxiliar

(2013) profissionais no reconhecimento e avaliagao, considerando,

também, os objetivos estratégicos para desenvolvimento de
um MN. Recorreram a trés métodos, andlise morfoldgica para
definicao e aglomeracao de outras op¢des de MN, processo
de hierarquia analitica fuzzy para determinar a importancia
dos critérios e a técnica fuzzy para avaliar e escolher o melhor

MN.

Abdelkafi e | Focam-se na estrutura subjacente dos padroes do MN

Tauscher

(2014)

relacionados com a obtengao de valor. O modelo é composto

por elementos relacionados com o modelo financeiro,
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aplicando a notagao da dindmica de sistemas para
representa-los graficamente, assim como, as inter-relagoes
sob a forma de lagos causais (quatro lagos entre os elementos).
Realizam simula¢des do MN para serem usadas como termo
de comparagao entre os diferentes cendrios e andlises, de

acordo com o setor da empresa € concorrentes.

Biloshapka,
Osiyevskyy, &
Meyer, (2016)

Retrata a questao como os executivos podem avaliar a
eficiéncia e o poder de um MN, tendo em conta a inovagao
dos produtos ou servigos e ciclo de vida dos mesmos. Assim,
criaram a Matriz de Valor, constituida por duas dimensoes:
valor do negocio (valor capturado pela empresa) e valor do
cliente (valor oferecido ao cliente), sendo uma escala que
varia de baixo a alto, com 4 quadrantes (perdedor, vencedor,

doador e tomador).

Mateu e
March-Chorda
(2016)

Sugerem uma escala de avaliacdo constituida por oito
indicadores, considerando um conjunto de fatores mais
alargado relativamente aos métodos tradicionais de
avaliagao intuitiva, o que torna mais eficaz. Assim, através
desta escala, obtém-se um conjunto de modelos de negocio
avaliados através de testes de andlise de regressao linear

multipla.

Batocchio,
Ghezzi e
Rangone

(2016)

O método baseia-se na avaliacgdo do processo de
implementacao do MN, assente no desenvolvimento de
atividades de implementagao pelos seus membros, medicao
do desempenho da atividade através de indicadores-chave e,
por fim, a comparagao das atividades com os propdsitos

estabelecidos num plano.
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Batocchio,
Minatogawa e
Anholon

(2017)

Sugerem um sistema de avaliacao de desempenho do MN de
start-ups, juntamente com o BMC de Osterwalder e Pigneur
(2010) e o Balanced Score Card, de Kaplan e Norton (1996). A
avaliacdo de desempenho é feita através da selecao dos
indicadores de cada componente do BMC, depois sao

medidos e definidos valores-alvo.

Moellers et al.

(2017)

Criaram um método de avaliagdo com base em multiplas
etapas, de modo a suportar a tomada de decisao no ambito
da dindmica complexa no curso da inovagao do MN, com
aplicacao da dinamica do sistema. Este abrange um modelo
de simulagdo especifico do MN, as respetivas relagoes de
causa e efeito e a simulagao de cenarios com a escolha de trés

a cinco opgoes exequiveis (citado em Steinhofel et al., 2018).

Legowik-
Swiacik (2017)

Testou a aplicagao do modelo Altman, que descreve o método

discriminante  multifatorial e uma andlise de
interdependéncia expressa com o coeficiente de correlacao de
Pearson, para que seja possivel uma avaliacao do MN atual,
comparativamente aos sintomas de faléncia, usando ainda
dados relativos as demonstragoes financeiras (citado em

Steinhofel et al., 2018).

Bouwman et

al. (2012),
Bouwman,
Heikkila,
Heikkila,
Leopold &

Haaker (2017 e

Elaboraram o Teste de Stress do MN, aliado a um sistema de
apoio de tomada a decisao. O Teste de Stress consiste na
avaliacao dos elementos do MN relativamente a fatores
como, cendrios de mercado, incertezas de origem regulatdria
ou tecnoldgica, propondo-se, assim, a tornar um MN mais
solido perante determinadas circunstancias na entrada no
mercado. Inicialmente, o negocio ¢ descrito e mapeado

através de um conjunto de incertezas relevantes. A avaliacao

40




Haaker et al. |serve como base para identificar potenciais alteragdes dos
(2017) elementos do MN. O sistema de apoio de tomada a decisao
auxilia na escolha do melhor MN, baseando-se no ponto de
vista financeiro dos stakeholders e objetivos financeiros da

empresa.

De acordo com a perspetiva anterior, Aversa, Haefliger e Reza (2017)
diferenciam-se desses autores, no estudo de um portfdlio de varios modelos de
negdcio de uma empresa, em vez de um tinico MN. Assim, estes desenvolveram
uma ferramenta de visualizagdo que identifica as ligagOes entre recursos e
capacidades e o impacto no desempenho, de forma a analisar as

complementaridades dos modelos de negocio e a aperfei¢oa-los.

1.6.1 A Avaliacao SWOT do Business Model Canvas

Osterwalder & Pigneur (2010), desenvolveram um método para analisar o
BMC através da andlise classica (SWOT) de forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas. A andlise SWOT consiste em quatro componentes para avaliar os
elementos de um MN, enquanto o BMC providencia o foco necessario para uma
discussao estruturada. Obtém-se assim, uma analise detalhada de cada dimensao
do BMC.

A andlise SWOT é uma ferramenta familiar e simples usada em varias
industrias, constituida por forgas internas e externas (Gupta & Mishra, 2016), que
analisa os pontos fortes e fracos internos da organizacdo e identifica
oportunidades e ameagas potenciais externas da sua envolvente. Contudo, tem
desvantagens devido a ser muito ampla e a sua pouca orientagao sobre quais os

aspetos da organizagao a analisar, levando a falta de resultados.
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Deste modo, a combinagao do BMC com a SWOT, permite uma avaliacao
quantitativa focada no MN e nos seus blocos de constru¢ao. Ha quatro varidveis
da SWOT, sendo elas as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameagas,
através das quais vao ser avaliadas as quatro subvariaveis do BMC (proposta de
valor, modelo financeiro, infraestrutura de negdcio e interface com o cliente)
(Osterwalder & Pigneur 2010). Cada uma das subvaridveis do BMC, subdivide-
se noutras subvaridveis, como por exemplo, estrutura de negdcios, que inclui os
recursos, atividades e parcerias chave, ja a interface com o cliente é constituida
pelos canais, relacionamento com o cliente e segmentos de mercado, sendo, por
fim, o modelo financeiro constituido pelos custos e receitas. A proposta de valor
nao se subdivide. As questdes de cada parte da SWOT vao ser aplicadas a cada
um dos blocos do BMC. Seguidamente, serd atribuida uma pontuacdo a cada
indicador que sera posicionado no diagrama SWOT.

Este método de avaliagao permite sustentar a tomada de decisao, a mudanga

e a inovagao de um MN (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Questao de Investigacao

Através da revisao da bibliografia elaborada constatou-se que o BMC
desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2010) é, atualmente, a ferramenta mais
usada devido a sua simplicidade e por ser aplicada nas varias industrias.

O objetivo desta dissertagao passou por estudar abordagens para avaliar e
mapear da melhor forma um MN, mais concretamente no caso da Rangel, sendo
que, a abordagem escolhida para avaliar foi o método de avaliagdo do BMC
através da SWOT, proposta por Osterwalder e Pigneur (2010). Como tal a questao

de investigagao a desenvolver é:

e “Como pode a andlise SWOT, enquanto método de avaliacdo para o business
model camuvas, proposto por Osterwalder e Pigneur (2010), proporcionar
sugestoes de possiveis alteracdes ao modelo de negocio de uma area de

negocio ja existente, Global Sales, no Grupo Rangel?”
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Metodologia

Para se atingir o objetivo deste estudo, isto €, a avaliagdo de um MN, apos a
revisdo da literatura identificou-se como ideal a metodologia quantitativa
desenvolvida por Osterwalder e Pigneur (2010) e baseada no artigo dos autores
Pratiwi e Chumaidiyah (2021) para conduzir essa avalia¢ao no caso de estudo do
Grupo Rangel no Departamento de GS.

Relativamente ao guiao de questdes desenvolvido por Osterwalder e Pigneur
(2010) (anexo D1), em que foram propostas 98 questdes, onde os quatro blocos da
SWOT sao avaliados em cada uma das nove dimensoes do BMC, foram retiradas
31 questdes (destacadas em itdlico no respetivo anexo) devido ao seu nao
enquadramento, auséncia de resposta ou informagdo nao relevante, sendo
apresentado o motivo da sua exclusao no anexo D1. Posteriormente, procedeu-
se ao preenchimento dos varios blocos do BMC, com base nos dados obtidos
através das referidas entrevistas (anexo D3).

As entrevistas foram realizadas a dois individuos pertencentes ao
departamento de GS. O anexo D contém o guido da entrevista com as questoes
(anexo D2) adaptado dos autores Osterwalder e Pigneur (2010) e a transcrigao
das respetivas respostas as mesmas encontram-se disponiveis para consulta no
anexo D3, sendo representadas as questoes a negrito e respostas em letra normal.

Consoante o0s resultados e informagdes dessas duas entrevistas, foi
desenvolvido um questionario SWOT (Anexo D3), adaptado do original presente
no anexo D1 (Osterwalder & Pigneur, 2010), constituido por um conjunto de
questdes referentes as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da SWOT,
para cada uma das nove dimensdes do BMC. O questiondrio apresenta uma
escala continua de -5 a 5. Nos pontos fortes e fracos, a avaliagao ¢é feita de acordo

com a prevaléncia dessa afirmac¢ao na empresa. Nas oportunidades e ameagas,
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interpreta-se o modo como estas podem influenciar a empresa, de forma positiva
e negativa, sendo que as oportunidades sao pontuadas de forma positiva dentro
do intervalo de 1 a 5 e as ameagas pontuadas dentro do intervalo de -5 a -1,
considerando -5 uma ameaga com um grande impacto para a empresa
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

No questiondrio SWOT ¢é efetuada uma avaliagdo quantitativa dos 4
componentes da SWOT para cada bloco do BMC, isto €, as forgas e as fraquezas
sao aglomeradas, e, por sua vez, as ameacas, juntamente com as oportunidades,
sendo duas varidveis individuais, serao anexadas em conjunto, de modo a obter-
se as coordenadas finais (exemplo: 0;0) para o diagrama SWOT.

A avaliagao das forgas e das fraquezas ¢é efetuada de forma agregada devido
as questdes presentes no questiondrio original (anexo D1) serem antagodnicas,
como por exemplo, “A proposta de valor esta bem alinhada para as necessidades
do consumidor?” para as forcas, e “A proposta de valor estd desalinhada as
necessidades do consumidor?” para as fraquezas. Enquanto que, as ameacas e as
oportunidades sao avaliadas de forma separada, devido a diferentes questoes no
inquérito original. Esta metodologia de agregacdao das componentes € usada nos
autores Pratiwi e Chumaidiyah (2021).

Estes questiondrios foram enviados a dois responsaveis das unidades de
negocio e a dois pertencentes ao departamento de GS. Posteriormente, os
resultados do questiondrio foram calculados e posicionados num diagrama
SWOT ! e analisados para elaborar um conjunto de sugestoes do MN atual.

As entrevistas ocorreram em formato remoto, por computador, durante o més
de Maio de 2022. As entrevistas foram estruturadas e conduzidas pelo autor

desta dissertacdo e os participantes foram selecionados através do método de

1 Grafico constituido por 4 quadrantes, em que o eixo das abcissas representa as fraquezas (W) e forgas (S)
e o eixo das ordenadas representa as oportunidades (O) e as ameagas (T), de forma a posicionar as varias
coordenadas, baseado no artigo dos autores Pratiwi e Chumaidiyah (2021).
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abordagem por conveniéncia®. No anexo B esta representado um quadro com os
entrevistados, cargos e razdes de terem sido escolhidos, bem como, outros

entrevistados com interesse, mas que nao estiveram disponiveis.

2 Tem como objetivo obter uma amostra de elementos convenientes. A selegao das amostras é deixada a
cargo do entrevistador. Neste caso, os elementos entrevistados foram escolhidos devido ao seu
conhecimento sobre o assunto. Consultar tabela em anexo B.
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2. Analise do caso de estudo do Grupo
Rangel: Departamento de Global Sales

2.1 Descricao da empresa

O Grupo Rangel comegou a sua atividade em 1980 e é atualmente um dos
maiores transitarios de Portugal, estando presente em sete paises como Portugal,
Angola, Cabo Verde, Mocambique, Brasil, Africa do Sul, e México. No total, o
Grupo Rangel apresenta 2.100 colaboradores e 312.5 mil metros quadrados de
area logistica, permitindo, assim, atender a 23 mil clientes em todo o mundo.
Foram responsaveis por 900 mil toneladas de mercadoria transportada em 3,4
milhdes de envios com uma faturacao de € 203 milhoes em 2020.

A Rangel é composta por 8 unidades de negocio, tais como: a atividade
aduaneira, transporte terrestre, aéreo e maritimo, correos express, logistica
contratual (armazenagem), custom critical e feirexpo. Prestam diferentes servigos
de logistica, permitindo assim, oferecer solugdes integradas de acordo com as
necessidades dos clientes nas diversas areas. Estas sao suportadas por um
conjunto de departamentos: Recursos Humanos, Sistemas Informaticos, E-
commerce, Juridico, Compras, Finangas, Seguranga, Apoio ao Cliente, Marketing e
Qualidade.

Oferece solugdes para qualquer necessidade logistica dos clientes, desde o
transporte nacional ao internacional, questdes alfandegarias, armazenamento,
servigos de logistica com valor acrescentado, projetos de E-commerce e até mesmo,

projetos com integragdes de sistemas de informacao.
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2.2 Descrigao do departamento de Global Sales

Devido ao surgimento de um segmento de clientes com um conjunto de
necessidades especificas e a intensificagao da concorréncia de mercado, foi criado
pelo Grupo Rangel, o departamento de GS, em 2019. O objetivo principal com
este departamento foi ficar responsavel pela coordenacdo da integracao dos
diferentes servigos das unidades de negdcio.

A Rangel, com a criacao do departamento de GS passou por uma mudanca
de estratégia, isto ¢, de uma abordagem centrada no produto para uma
abordagem centrada no cliente. Esta mudanga de paradigma ocorreu devido a
necessidade de se tornar um operador logistico capaz de oferecer numa tnica
proposta todos os servigos necessarios e de forma integrada a qualquer cliente,
uma estratégia one stop shop. Entende-se one stop shop como a integragao dos
diferentes servigos logisticos na mesma proposta de valor (Bagaini, Croci
&Molteni, 2021). A abordagem centrada no produto e a abordagem centrada no
cliente sao dois conceitos distintos. Assim, de acordo com Lindner et al. (2010),
uma abordagem centrada no produto foca-se em vender o mesmo produto ao
maior namero de clientes possivel, tendo em destaque o desenvolvimento de
produtos e processos de forma a maximizar o lucro (Sousa, 2021). J& uma
abordagem centrada no cliente acontece quando uma organizagao estd orientada
para os clientes, no sentido de compreender os mesmos e entregar as melhores
solugdes de acordo com as suas necessidades (Frankenberger, Weiblen, &
Gassmann, 2013).

O departamento de GS diferenciou-se das unidades de negdcio, dado que este
desenvolve atividade comercial de todos os servicos do Grupo Rangel, enquanto
que as unidades de negocio apenas oferecem o seu proprio servico, por exemplo
transporte aéreo, terrestre, maritimo, entre outros. Assim, com este

departamento foi possivel direcionar todos os processos para as necessidades e
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interesses dos clientes, através da partilha de informagao interna e de uma
abordagem conjunta dos departamentos, funcionando, assim, como uma ponte
entre a gestao de topo e as unidades de negdcio.

O mesmo ¢ constituido por trés unidades que abordam diferentes segmentos
do mercado: Healthcare, Automotive & Aviation e Connecting Sales. Automotive &
Awviation procura oferecer solugdes aos clientes no ambito da industria automovel
e aerondutica. Healthcare é responsavel pelos clientes da industria farmaceéutica,
sendo dividido em trés subsegmentos, os dispositivos médicos, medicamentos e
canabis medicinal, apresentando determinadas especificagdes como o transporte
com temperatura controlada. Connecting Sales é constituido por cerca de 34
contas, sendo estas contas estratégicas do grupo, devido & sua dimensao e

potencial.

2.2.1 Processos do Global Sales

O processo de venda inicia-se com uma abordagem ao cliente pelo comercial,
de forma a averiguar as necessidades, para posteriormente dentro da
organizacao, ser desenvolvida a melhor solu¢do dentro dos servigos
providenciados pelas diferentes unidades de negocio, conseguindo, uma solugao
por medida para o cliente. Deste modo, é possivel ter uma visao 360° sobre as
necessidades do cliente, e a0 mesmo tempo, evita-se que o cliente seja contactado
por varias pessoas da organiza¢ao de cada unidade de negdcio, havendo assim
um unico contacto que torna o processo mais simples e rapido, desde o
reconhecimento do cliente até ao fecho do negdcio.

Relativamente aos clientes das unidades de negdcios e do GS, é definido uma
lista de clientes do departamento que contém os clientes dos varios segmentos,
aprovada pela empresa. Quando entra um novo cliente pertencente ao GS, aqui

¢ lhe indicado o gestor comercial que o vai acompanhar. Os clientes nao
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pertencentes ao departamento sao trabalhados pelas unidades de negocio do
grupo. Todas estas informagoes, como a atribui¢ao do gestor comercial, dados,
faturacgao, crédito, entre outras, estdo apresentadas num Customer Relationship
Management (CRM).

Com a criagdo de um departamento comercial transversal (GS), as varias
unidades de negdcio mantém todas as fungdes operacionais, obtendo-se assim,
uma especializacdo e conhecimento de cada um dos operacionais dessas
unidades. A equipa de GS interage com os operacionais das areas de negocio para
questoes relacionadas com atividade ou pedido de cotagdes dos clientes, sendo
essas cotagOes, depois analisadas pelo departamento, para a proposta ser enviada
ao cliente. Com isto, denota-se que o departamento esta dependente do
desempenho das unidades de negocio.

Desde 2019, o intuito com a criacdo do departamento do GS foi aumentar a
integracao dentro do grupo, no sentido de operar transversalmente e
desenvolver o cliente de acordo com uma visdo estratégica global,

implementando uma estratégia one stop shop.
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3. Analise e Discussao dos resultados

3.1 Analise do questionario SWOT

3.1.1 Business Model Canvas atual do Departamento de

Global Sales

As condigOes existentes foram mapeadas em nove blocos no BMC com base
nos resultados de entrevistas e observagao direta do estdgio, presentes no Anexo
C. A Figura 2 representa o BMC existente do Departamento de GS, sendo que o
1 representa que a fonte é o entrevistado 1, 0 2 a fonte é o entrevistado 2 e 0 O.D.E

¢é a Observacao Direta do Estagio.

Parcerias Chave Oo Atividades Chave ‘/) Proposta de Valor 'ﬁl Relacionamento ' Segmento de Clientes “.

Contacto constante com os

Contacto com os clientes, - Prestagdo de servigos de li - - Empresa nos segmentos
i§ 1 ds

Emgresa; fotme:edntraszld 052) via telefone ou e-mail (1 e logfstica e transporte (aéreo, ;:01:;102;!22?(1]11;\;;2 Aa0Le B2B nas mais variadas
Servigosice mansporte L€ 2) marftimo e terrestre) com industrias (1 e 2)

e origem e destino em todo - Call Cycle (O.D.E
Assaciagdes do setor (O.D.E) | _ Elaboragéio de propostas do mundo com soluges de all Cycle (O.D.E)

i : transporte, de acordo com transporte internacional

Allangz;is coino T (hO'D'E) as necessidades dos clientes (importagio e exportagio) em

E:r&_;:nsp arnma, (le2) regime regular ou solugdes

customizadas ds
necessidades e requisitos de
cada cliente (1 e 2)

Plan Europe Healtcare

Recursos Chave H Canais g
- Equipa de vendas, de apoio Entrega no local, dia e hora - Comerciais: (1 e 2)
ao cliente, dos servigos agendado (2) +  Contacto telefénico
administrativos e dos vdrios E-male .
departamentos associados (1 * Reunides via remota
e2) ou presenciais
Website
- Sistema e software de EVE“}:OS
informagio e CRM (2) - Brochuras
- Networking

Redes Sociais (Facebook,
Linkedin e Instagram)

Estrutura de Custos ‘> Fontes de Receita é
Custos com o pessoal ( logistica, comerciais, administrativos e marketing) (1 e - Di margens em di industrias resultantes do transporte (1 e 2)
2)

Custos com o pedido de transporte a outra entidade (1 e 2)
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3.1.2 Calculo do questionario SWOT

Ap0s o mapeamento do BMC existente resultante das entrevistas, foi definido
e adaptado o questiondrio de Osterwalder e Pigneur (2010). Este foi dividido em
quatro blocos principais reconhecidos pela literatura: Proposta de valor; Interface
com o cliente, constituido pela Relagdo com os clientes, Segmentos de clientes e
os Canais; Modelo Financeiro (Custos e Receitas) e Infraestruturas do negocio,

constituidos pelos Recursos, Atividades e Parcerias chave.

O proximo passo foi o preenchimento do questiondrio, presente no Anexo E.
Durante o preenchimento do questiondrio propde-se uma atribui¢ao de um peso

de 0 a 1 e uma classificacao de -5 a 5 para cada indicador.

Os resultados apresentados na Tabela 3 sao cdlculos intermédios (médias
calculadas resultantes dos 4 questiondrios, incluindo dos 2 entrevistados), isto é,
evidencia a soma das oportunidades e ameacas, dado que no inquérito estes dois
pontos foram avaliados de forma separada. As forcas e fraquezas ja representam

o valor final, pois foram avaliadas de forma conjunta no inquérito.

Forcas e | Oportunidades
Sub Variaveis Oportunidades | Ameacas
Fraquezas e Ameacas

Proposta de

-0,34 -1,28 1,63 -2,90
Valor
Interface com o

3,67 1,93 3,67 -1,98
cliente
Custos e

3,81 -0,33 3,50 -3,93
Receitas
Infraestruturas

4,00 1,70 4,75 -3,05
do negocio
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A Tabela 4 apresenta os resultados finais dos quatro questionarios SWOT para

cada um dos indicadores. Os valores obtidos mostram a pontuagao para cada

sub-variavel (forca, fraquezas, ameacas e oportunidades) para os blocos do BMC,

de modo a obterem-se as coordenadas para o diagrama SWOT, por exemplo as

forcas e fraquezas das infraestruturas do negocio foram classificadas com uma

média de 4, de acordo com uma escala de -5 a 5. Por outro lado, que na 6tica dos

entrevistados, a capacidade do departamento de GS de agarrar oportunidades é

avaliada em 4,75 e o impacto das possiveis ameagas € de -3,05, perfazendo assim,

o valor de 1,70 (4,75 + (-3,05)).

Forcas e Oportunidades
Sub Variaveis Coordenadas
Fraquezas e Ameacas
Proposta de Valor -0,34 -1,28 (-0,34; -1,28)
Interface com o cliente 3,67 1,93 (3,67; 1,93)
Custos e Receitas 3,81 -0,33 (3,81; -0,33)
Infraestruturas do negocio 4,00 1,70 (4,00; 1,70)

De seguida, essas coordenadas vao ser apresentadas no diagrama SWOT

(Figura 3), sendo a legenda das subvariavéis: VP- Proposta de valor, IC- Interface

com o cliente, CR- Custos e receitas e IN- Infraestruturas do negocio.
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Diagrama SWOT

3T+ IC
(3,67;1,93)

2T .
L]

IN
(4,00;1,70)

-5 -4 -3 -2 -1 1 2 3 ® 4 5
CR
. (3,81;-0,33)
PV
(-0,34;-1,28) 2T

3.1.3 Analise do questionario e diagrama SWOT

3.1.3.1 Proposta de Valor

A Proposta de Valor (PV) encontra-se no terceiro quadrante W-T, destacando
que esta ainda ndo esta totalmente ajustada aos objetivos do GS, como foi citado
pelo entrevistado 1, pois “o grupo ainda se encontra em transicao de estratégia”.
De facto, constata-se que o entrevistado 1 apontou como objetivo “desenvolver
uma estratégia one-stop-shop”, passando de uma “abordagem centrada no
produto para uma abordagem centrada no cliente”, apontando, no entanto,
algumas fragilidades, como a auséncia de “uma maior ligacao entre as varias
unidades de negocio”, referindo mesmo uma falha na atualizagao e partilha de
informacgoes entre unidades de negdcio e departamentos. A proposta de valor
oferecida de transporte e logistica integrados a medida dos clientes, referida por

ambos os entrevistados, que “analisa especificamente as necessidades do cliente”
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através de um unico ponto de contacto, apesar de ser um ponto positivo, é
afetada pelas fragilidades anteriormente referidas, impedindo assim, de
providenciar um melhor servico ao cliente.

Além disso, as ameagas identificadas sdo mais significativas e impactantes do
que as oportunidades, como a melhoria dos servicos alfandegarios, identificada
pelo entrevistado 1, “que nao é o core business”. As ameagas mais intensas sao os
precos mais baixos, geralmente “nos servigos standard (sem valor acrescentado)”,
propostas mais diferenciadas dos concorrentes e a intensificacao da concorréncia
derivado das situacbes macroeconOmicas atuais, sendo as ameacgas menos
impactantes, os servigos substitutos da “logistica colaborativa, através do qual os
clientes contratam e partilham armazéns” realcado pelo entrevistado 1 e o servigo
de transporte do rail “devido as questdes ambientais”, destacado pelo

entrevistado 2.

3.1.3.2 Interface com o cliente

A Interface com o cliente (IC) encontra-se no quarto quadrante S-O.
Relativamente aos segmentos de mercado e a relagao com os clientes, é destacado
nas duas entrevistas, que “como hd uma divisao por industrias, o conhecimento
desenvolvido em cada uma pela equipa comercial, permite oferecer uma
proposta de valor adequada ao cliente”, um melhor acompanhamento do mesmo
e um relacionamento mais proximo, consequentemente um “aumento da
fidelizagao” e uma taxa de clientes perdidos mais reduzida. Realcado em ambas
as entrevistas, que “a aposta mais alta é naqueles clientes com maior
potencialidade”, havendo assim, um contacto mais frequente com estes.

Quanto aos canais de comunicacdao, de acordo com o entrevistado 2, estes
podem ser mais eficazes, pois “quando é captada uma lead, é importante perceber

como foi acompanhada e catalogada dentro do proprio grupo”, dai aimportancia
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do acompanhamento que “passa por ser direcionada para a pessoa certa com a
resposta indicada. O follow-up dessa lead é tao ou mais importante”. A aposta do
marketing nas redes sociais, site e noticias pela empresa pode ser mais
intensificada, destacado pelo entrevistado 2.

Para além disso, as oportunidades sao mais significativas que as ameagas,
como os conteudos mais apelativos dos concorrentes e a “tendéncia de inversao
da globalizagao” para dar resposta 4s necessidades de cada mercado interno,
evidenciado pelo segundo entrevistado. Distingue-se, ainda, que as
oportunidades mais relevantes sao “a expansao para novos mercados
internacionais” (entrevistado 2), reunides virtuais devido ao Covid-19, o Track
and Trace em todos os transportes para o cliente puder monitorizar e receber
avisos de potenciais atrasos, isto €, criar um “fluxo de informacao entre o cliente
e a empresa”’, destacado em ambas as entrevistas, e a participa¢ao em feiras e
eventos nacionais e internacionais para aumentar a sua visibilidade. Como
oportunidades menos relevantes destaca-se, no entrevistado 2, “a gestao de big
data” que permite tracar o perfil do cliente, padroes de consumo e das suas
necessidades e “a criagao de um programa de gestao da experiéncia do cliente

para medir a satisfacdo e aumentar a fidelizacao”, destacado pelo entrevistado 1.

3.1.3.3 Custos e Receitas

A Custos e Receitas (CR) encontram-se no quarto quadrante S-T, apresentando
um valor positivo para as forcas. Porém, dentro destas, destaca-se, nos dois
entrevistados, a existéncia de margens reduzidas devido ao nimero elevado de
empresas com servicos semelhantes, competindo, assim, entre si com margens
reduzidas de forma a criar volume e enfrentar os custos fixos altos das
infraestruturas”. Realca-se, nos dois entrevistados, que os pontos positivos mais

altos destas estdao no usufruto de economias de escala importantes para a
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sustentabilidade a longo prazo, pois quantos mais adjudica¢oes houverem, maior
serd o volume de carga a transportar e menor serd o custo por
camiao/armazém/barco/aviao.

Neste caso, as ameagas identificadas sao mais expressivas do que as
oportunidades: “novos mercados verticais”, como o Wine & Olive e a redugao de
custos com os recursos humanos. As ameacas sao as incertezas internacionais,
como a pandemia, guerra, greves, precos instaveis dos transportes devido as
taxas elevadas dos combustiveis, inflacao e aumento da taxa de juro, que por sua
vez provocam a imputacdo ao cliente final dos custos extra dos fornecedores,

para que a empresa mantenha a margem, destacado por ambos os entrevistados.

3.1.3.4 Infraestrutura do negocio

A Infraestrutura do negocio (IN) encontra-se no quarto quadrante S-O,
destacando-se como ponto fraco a possibilidade de o “proprio cliente (B2B)
dirigir-se diretamente ao transportador”, isto ¢, ao fornecedor da Rangel, referido
pelo entrevistado 1. Sendo as restantes afirmagoes consideradas forgas, as que
mais impactam sdo o “relacionamento proximo” e as “boas relagdes profissionais
com base na confianga” e o “reconhecimento e consolidagao da marca Rangel no
mercado”. Realga-se o niimero reduzido de frota prépria, dado que a Rangel “é
um intermedidrio entre as empresas de transporte e os clientes, apresentando a
melhor proposta aos clientes dentro dos seus requisitos”, sendo, portanto, o
outsourcing um complemento para as atividades internas. Com menos valor e
destaque encontram-se a “performance do grupo Rangel” e a “qualificacdo dos
recursos humanos” que podiam ser ainda melhores.

Nesta varidvel hd um maior impacto das oportunidades, como “a

automatizacao dos processos em armazém” e a “melhoria do CRM, tornando-o

mais funcional e dinamico” para um acesso mais facil e rapido a informagao, do
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que das ameagas. As ameacas mais relevantes sao a dependéncia da
disponibilidade, juntamente com a qualidade dos transportes dependente dos
fornecedores (“impossibilidade de realizar o servigo na data e condi¢oes pedidas
pelo cliente”) e a “concorréncia no mercado de trabalho devido & oferta de
melhores condigOes”, destacado pelo entrevistado 2. As ameacas menos
relevantes sao a “centralizagdo dos negocios nos paises de origem” e a
“estabilidade economica dos parceiros”, igualmente real¢adas pelo entrevistado

2.

3.1.3.5 Analise Global Geral Resultados

O objetivo de implementar uma estratégia one stop shop tem sido trabalhada,
de forma lenta e gradual, com algumas adversidades, pois o grupo encontra-se
numa transicao de uma abordagem centrada no produto para uma centrada no
cliente.

Com esta integragao gradual dos servigos foi possivel oferecer solugdes
adequadas as necessidades do cliente, aumentando o poder negocial do Grupo
Rangel devido a uma maior variedade de ofertas, aliado a um maior
conhecimento devido a especializagdo por industria. Os clientes sao
acompanhados por uma equipa comercial mais habilitada, proporcionando um
relacionamento mais proximo com estes, com uma taxa de fideliza¢gdo mais alta.

Algumas dessas adversidades sdao os problemas de comunicacao internos e
falhas na transmissao da informacao entre departamentos e unidades de negocio,
juntamente com sistemas de informac¢ao nao adequados a estratégia atual, como
o CRM. Realga-se que a mudanca de estratégia através da criacao do
departamento GS, é um objetivo a longo prazo para o grupo ficar totalmente

integrado e centrado no cliente.
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3.2 Discussao dos Resultados

Baseado nos quadros anteriores e na avaliacao do diagrama SWOT, conclui-se

que pode haver melhorias nos blocos do BMC.

3.2.1 Proposta de Valor

Na Proposta de Valor existe a necessidade de uma maior formalizacao de
processos, para haver um melhor partilha de informacao entre as varias unidades
de negdcio e os departamentos, através da defini¢ao de procedimentos internos,
como por exemplo a definicao do responsavel a contactar para um determinado

assunto.

3.2.2 Interface com o Cliente

Os Segmentos de Clientes podem melhorar no ambito de uma melhor
segmentacdo por industria e uma expansao para novos mercados internacionais,
ou mesmo, refor¢co dos mercados em que ndo se encontram tao bem preparados
e ajustados.

Os Canais podem tentar adotar um contetdo digital mais focado e atrativo
para cada industria (ptblico-alvo) e um melhor tratamento e acompanhamento
do processo dos leads, isto €, perceber como esta é catalogada e direcionada para
a pessoa certa dentro do grupo, com o devido follow-up. Ao mesmo tempo, para
aumentar a visibilidade a participagdo em feiras e eventos, nacionais e
internacionais.

Através de um servigo de Track & Trace, o Relacionamento com o Cliente pode

ser melhorado através da prestacao de um servi¢o mais personalizado.
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3.2.3 Custos e Receitas

As receitas podem aumentar através da entrada em novos mercados verticais,
nao s6 no Wine & Olive, como estao a fazer de momento, mas também pela
diversificagao para outras industrias.

A estrutura de custos encontra-se adequada para atividades e estrutura atual,
dado que para continuar com a mesma qualidade de servigos, sao necessarios os
mesmos servigos/atividades/recursos que estao a ser utilizados. Porém, pode

haver uma melhor gestdo dos recursos através da tecnologia.

3.2.4 Infraestruturas do Negocio

As Atividades-chave podem melhorar com uma automatizacao dos processos
do armazém.

Os Recursos-chave podem ser aperfeicoados com um CRM mais apropriado a
estratégia atual permitindo uma simplificacdo na obtengao de informagoes e na
avaliacdo do potencial dos clientes, personalizagdao do servico baseado nas
necessidades do cliente, maior fidelizacao e lealdade nas relagcdes com os clientes
e um potencial retorno clientes perdidos ou inativos e com um ERP para
interligagao dos sistemas operacionais das unidades de negocio, aumentando a
eficiéncia das atividades, simplificacdo do seguimento do cliente, tanto
operacional, como comercial e plataformas de gestao de documentos.

As Parcerias ndo requerem sugestoes, porque as condig¢des existentes sdao boas.
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Conclusao

Esta tese aborda os métodos e ferramentas de avaliagao de um MN, aplicado
ao Grupo Rangel, enquadrado no departamento de Global Sales. De modo a
garantir uma analise aprofundada do caso de estudo desta empresa, recorreu-se
a revisao bibliografica de artigos relativos ao conceito, sustentabilidade, BMC,
inovagao e avaliagao de um MN, para se criar um conjunto de sugestoes para
melhoria do sistema empresarial do departamento de GS, tendo em conta,
também, a arquitetura geral da empresa. Através da literatura foram
identificados varios métodos de avaliagaio de um MN, bem como os problemas
associados aos mesmos e a identificacdo de possiveis caminhos no ambito da
inovacao e adogao em contexto real.

No seguimento dos parametros anteriores, recorreu-se a duas entrevistas e
quatro inquéritos, para averiguar a veracidade dos factos constatados durante
todo este artigo, com base no método de avaliagdo do BMC através da SWOT.
Com isto, foi possivel chegar a conclusao, através das métricas inerentes ao caso
de estudo, de que podem existir melhorias no MN desta empresa.

Ainda que se tenham obtido resultados que permitiram retirar conclusdes
sobre a reformulacdo do modelo de negdcio do departamento de Global Sales,
realca-se a necessidade de um maior niumero de entrevistas e questiondrios,
gerando uma maior quantidade de dados qualitativos e quantitativos para uma
analise mais fidedigna dos resultados do caso de estudo. Além disso, a empresa
estudada representa um caso individual, dai ndo ser possivel concluir que a

metodologia para esta empresa seja a mais indicada para outras.
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Anexos

Anexo A — Business Model Canvas

e Segmentos de mercado

Definicao de diferentes grupos de pessoas e organizagdes que uma empresa
pretende alcancar e servir, podendo ser definido um ou varios segmentos de
clientes, de acordo com as necessidades, comportamentos ou atributos comuns
dos mesmos.

Pode-se enfatizar que sao considerados segmentos separados quando os
consumidores apresentam necessidades que requerem uma oferta, canais de
distribuigao, tipos de relacionamentos, fontes de rendimento distintas, bem como
quanto estao dispostos a pagar por aspetos diferentes da oferta.

Consideram-se exemplos de segmentos de mercado: mercado de massa; nicho
de mercado; segmentado; diversificado e mercados multilaterais.

e Proposta de valor

A segunda etapa do modelo descrito representa o conjunto dos beneficios ou
atributos do produto/servico para um determinado segmento de consumidores,
permitindo resolver os problemas ou necessidades dos consumidores.

Os atributos que se destacam numa proposta de valor sao: novidade;
desempenho; personalizagao; concretizacao da tarefa; projeto; marca; preco;
reducao de custos; reducao de risco; acessibilidade e conveniéncia/usabilidade.

e Canais de comunicagao

Os canais sao pontos de contato com o cliente que desempenham um papel

importante na experiéncia do cliente. Estes podem ser diretos ou indiretos, ou

canais proprios e canais parceiros.
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Existem cinco fases principais do canal, ou seja, consciencializagao, avaliagao,
compra, entrega e pos-venda, que podem ser diferenciadas dependendo do tipo
de canal.

¢ Relacao com os clientes

Define o tipo de relacionamento entre uma empresa e cada segmento de
clientes. A interacao com os clientes € fundamental para a concretizagao e sucesso
do negocio, influenciando igualmente, a experiéncia de compra do consumidor.

A considerar que existem varios tipos de relacionamentos com o consumidor,
nomeadamente a assisténcia pessoal, self-service, servigos automaticos,
comunidades e a cocriagao. Ressalva-se que o tipo de interagao escolhido tem
impacto no modelo de negdcio.

e Fontes de receita

Representam os ganhos da empresa de cada segmento de cliente, depois da
subtracao dos custos, tendo em consideragao a origem da receita, quem e qual o
valor a pagar, bem como a definicao das margens a aplicar em cada mercado.
Podendo-se destacar métodos como: venda de ativos; taxa de uso; taxas de
assinatura; empréstimo/aluguer/arrendamento; licenciamento; taxas com
intermedidrios e publicidade.

e Recursos chave

Estes recursos sao fundamentais para a criagao de proposta de valor, alcancar
o mercado, manter as relagoes com os consumidores e obter receitas. Os recursos
chaves podem ser materiais, financeiros, intelectuais e humanos.

e Atividades chave

Inclui as atividades mais importantes que uma empresa deve operacionalizar
para o seu funcionamento. Estas variam de acordo com o tipo de modelo de
negocio implementado e incluem producdo, resolugio de problemas,
plataformas digitais, pesquisa e desenvolvimento, vendas e atendimento ao

consumidor (Walaszczyk et al., 2018).
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e Parcerias chave

Rede de fornecedores e parceiros que contribuem para o sucesso do modelo.
As empresas criam parcerias para potenciar o modelo de negdcio, reduzir o risco
ou adquirir recursos. E possivel destacar quatro tipos de aliangas: aliangas
estratégicas entre ndo concorrentes; parcerias estratégicas entre concorrentes;
joint ventures para novos negocios e relacao fornecedor-comprador.

e Estrutura de custos

Descreve todas as despesas que a empresa tem durante a sua atividade.
Dentro desta destacam-se duas categorias: a estrutura focada em custos
(direcionada para a minimizagao de custos) e a estrutura focada em valor
(direcionada para a criagao de valor).

As estruturas de custos podem incluir as seguintes varidveis: custos fixos,

custos varidveis, economias de escala e economies of scope.
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Anexo B — Metodologia: Entrevistas

As entrevistas foram estruturadas e conduzidas pelo autor desta dissertacao e
os participantes foram selecionados através do método de abordagem por
conveniéncia. Na seguinte tabela sao apresentados os varios entrevistados (1 e 2),
0s cargos e a razao pela qual foram entrevistados. Realga-se que no entrevistado

3 e 4, ndao houve possibilidade de entrevista, sendo que, apenas foi feito o

questionario.
Nome Cargo Razao
Entrevistado 1 | Responsavel pelo Elemento com maior conhecimento

departamento de GS | acerca do departamento. Foi
realizado a entrevista e o

questiondrio.

Entrevistado 2 | Research & Analytics | Elemento com conhecimento acerca
do departamento. Foi realizado a

entrevista e o questiondrio.

Entrevistado 3 | Responsavel pela Nao realizou a entrevista porque nao
unidade de negocio | houve disponibilidade por uma
de Air, Sea & Freight | questao de tempo.

Realizou o inquérito, via e-mail.

Entrevistado 4 | Responsavel pela Nao realizou a entrevista porque nao
unidade de negocio | houve disponibilidade por uma
de Road Freight questao de tempo.

Realizou o inquérito, via e-mail.
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Anexo C — BMC do Grupo Rangel, do departamento de
Global Sales

O BMC atual do departamento de GS esta representado na figura 2 e é baseado
nos resultados de entrevistas e na observagao direta do estagio. Na tabela
seguinte sao apresentados os varios blocos do BMC, com a respetiva afirmagao e

fonte de informacao.

Bloco BMC Afirmacao Fontes

Parcerias Chave | Empresas fornecedoras dos servigos Entrevistado 1 e 2

de transporte

Associagoes do setor Observacao direta
do estagio
Aliangas como a: Observacao direta
- Eurotranspharma do estagio
-EALTH
- Plan Europe Healthcare
Atividades Contacto com os clientes, via telefone | Entrevistado 1 e 2
Chave ou e-mail
Elaboracao de propostas de Entrevistado 1 e 2

transporte, de acordo com as

necessidades dos clientes

Recursos Chave | Equipa de vendas de apoio ao cliente, | Entrevistado 1 e 2
dos servicos administrativos e dos

varios departamentos associados.

Sistema e software de informacao e Entrevistado 2

CRM
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Proposta de
Valor

Prestacgao de servigos de logistica e
transporte (aéreo, maritimo e
terrestre) com origem e destino em
todo mundo com solugdes de
transporte internacional (importacao e
exporta¢ao) em regime regular ou
soluc¢des customizadas as
necessidades e requisitos de cada

cliente

Entrevistado 1 e 2

Entrega no local, dia e hora agendado

Entrevistado 2

Relacionamento

Contacto constante com os clientes

para uma relacdo de longo prazo

Entrevistado 1 e 2

Call Cycle

Observacao direta

do estagio

Canais

Comerciais:
- Contacto telefénico
- E-mail
- Reunides via remota ou presenciais
Website
Eventos
Brochuras
Networking
Redes Sociais (Facebook, LinkdedIn e

Instagram)

Entrevistado 1 e 2

Segmento de

Clientes

Empresa nos segmentes B2B nas mais

variadas indtstrias

Entrevistado 1 e 2
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Estrutura de

Custos com o pessoal (logistica,

Entrevistado 1 e 2

Custos comerciais, administrativos e
marketing)
Custos com o pedido de transporte e | Entrevistado 1 e 2
outra entidade
Fontes de Diferentes margens em diferentes Entrevistado 1 e 2
Receita industrias resultantes do transporte
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Anexo D — Guiao da entrevista e resultados da entrevista

Swot para Business Model Canvas

Anexo D1 - Guiao original da entrevista proposto por
Osterwalder e Pigneur (2010)

1. Proposta de Valor

e Qual é o conjunto de servigos estdo a ser oferecidos a cada segmento de

clientes (Global Sales)?

1.1 Forcas e Fraquezas

e A proposta de valor estd bem ou mal alinhada com as necessidades do cliente?
Porqué?

o A proposta de valor tem fortes efeitos de rede?

e Existem sinergias entre 0s produtos e 0s servigos?

e Os clientes estao satisfeitos? Porqué?

1.2 Oportunidades

o E possivel gerar receitas recorrentes através da conversio de produtos em servicos?
e Os servigos podem ser integrados de uma melhor forma? Se sim, como?

¢ Quais as necessidades adicionais dos clientes que podem ser satisfeitas?

e E possivel adicionar novos complementos ou extensoes @ proposta de valor existente?

o Quais as outras tarefas que poderiam ser realizadas em nome dos clientes?

1.3 Ameacas

e Quais sdo os servigos substitutos disponiveis?
e Os concorrentes ameagam oferecer melhor prego ou valor? Porqué?

e A concorréncia no mercado sera intensificada rapidamente? Porqué?
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2 Segmentos de Mercado

2.1 Forcas e Fraquezas

e O numero de clientes perdidos é baixo ou elevado? Porqué?
e A base de clientes estd bem ou mal segmentada? Porqué?

e Conseguem angariar novos clientes facilmente ou ¢ dificil? Porqué?

2.2 Oportunidades

e Beneficiam de um mercado em crescimento? Porqué?
e Quais os outros segmentos de mercado que podem ser servidos?
e Podem prestar um melhor servico aos clientes através de uma maior

segmentacao? Se sim, como?

2.3 Ameacas

e Pode o mercado logistico ficar saturado em breve? Se sim, porque?
e [Existem concorrentes a ameacar a quota de mercado? Se sim, quais?

e Harisco de os clientes procurarem outro fornecedor? Se sim, porqué?

3 Canais de Comunicagao

3.1 Forcas e Fraquezas

e Os canais sao muito ou pouco eficientes para alcangar os clientes? Quais sao
esses canais? Porqué?

o O alcance do canal é forte entre os clientes?

o Os clientes conseguem ver facilmente os canais?

e Os canais sdo fortemente integrados?

o Os canais fornecem economias de gama?

e Os canais estao bem ou mal ajustados aos segmentos de clientes? Porqué?

e Através de que canais os segmentos de clientes querem ser alcangados?
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3.2 Oportunidades

e F possivel melhorar a eficiéncia e eficdcia dos canais? Se sim, como?

e Seria possivel integrar melhor os Canais?

o E possivel encontrar novos canais parceiros complementares?

o E possivel aumentar as margens servindo diretamente os clientes?

o E possivel alinhar melhor os canais com os segmentos de consumidores? Se

sim, como?

3.3 Ameacgas

e Os concorrentes ameagam 0s canais? Se sim, como?
e Oscanais correm risco de se tornarem irrelevantes para os clientes? Se sim,

quais?
4 Relagao com os clientes

4.1 Forcas e Fraquezas

e Asrelagdes com os clientes sdo fortes ou fracas? Porqué?

e A qualidade das relagdes com os clientes estd bem ou mal ajustada aos
segmentos? Porqué?

e Os clientes tém elevados ou baixos custos de mudanca? Porqué?

e A marca é forte ou fraca? Porqué?

4.2 Oportunidades

e Existe potencial para melhorar a fidelizacao e aproximar as relagdes com os
clientes? Se sim, como?

e E possivel melhorar a personalizagio do servigo? Se sim, como?

e E possivel aumentar os custos de troca de fornecedor? Se sim, como?

e 5ao identificados e retirados os clientes que nao geram receita? Se nao,

porque?
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e E preciso automatizar algumas relagoes? Se sim, porque?

4.3 Ameacas

e Existem algumas relagdes com os clientes em risco de se perderem?
5 TFontes de receita

5.1 Forcas e Fraquezas

e Beneficiam de margens elevadas ou baixas? Porqué?

e As receitas sao previsiveis ou imprevisiveis? Porqué?

o Existe um fluxo de receitas recorrentes e de compras repetidas com frequéncia?

e As fontes de receita sdo diversificadas ou dependem de uma tnica fonte?
Porqué?

o Os fluxos de receita sdo sustentdveis?

e As receitas sdo recolhidas antes de incorrer em despesas, ou o contrario?
Porqué?

e F cobrado aos clientes o que eles estdo dispostos a pagar? Porqué?

e Os mecanismos de precos capturam a total disposicdo a pagar por parte do cliente?

5.2 Oportunidades

o E possivel substituir transacdes tinicas por transacdes repetiveis? Se sim,
quais?

e Ha outros elementos que os clientes estao dispostos a pagar? Se sim, quais?

e Ha possibilidade de efetuar vendas cruzadas internamente ou com parceiros?
Se sim, como?

e Ha4 outras fontes de receita que poderao ser adicionadas? Se sim, quais?

e E possivel aumentar pregos? Se sim, quais?

5.3 Ameacas

e Asmargens estao ameacadas por concorrentes? Por tecnologia? Porqué?
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o Dependem excessivamente de um ou mais fluxos de receita?
®  Quais os fluxos de receita que provavelmente poderdo desaparecer no futuro?
6 Recursos Chave

e Quais sao os recursos chave da empresa?

6.1 Forcas e Fraquezas

e Os recursos chave sao dificeis ou faceis de replicar pelos concorrentes?
Porqué?
o As necessidades de recursos sdo previsiveis?

e Os recursos-chave sio dispensados na quantidade certa no momento certo?

6.2 Oportunidades

e E possivel utilizar recursos menos dispendiosos para obter os mesmos
resultados? Se sim, quais?

¢ Quais os recursos chave que poderiam ser contratados a parceiros?

e Quais os recursos chave que estao subutilizados?

e Existe propriedade intelectual nao utilizada de valor para outros?

6.3 Ameacas

o E possivel enfrentar uma interrupgio no fornecimento de certos recursos?

e A qualidade dos recursos estd ameacgada de alguma forma? Se sim, como?

7 Atividades Chave

¢ Quais sao as principais atividades chave da empresa?

7.1 Forcas e Fraquezas

e Executam eficientemente ou ineficientemente as tarefas chave? Porqué?
e As tarefas chave sao dificeis ou faceis de replicar? Porqué?

o A qualidade de execucdo é alta ou baixa?
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e Existe um equilibrio entre o que é feito internamente e o que é subcontratado,
ou é executado demasiadas ou poucas tarefas internamente? Porqué?
7.2 Oportunidades

e [ possivel estandardizar algumas Atividades-Chave?
e E possivel aumentar a eficiéncia de um modo geral? Se sim, como?

e AsTI poderiam aumentar eficiéncia? Se sim, como?

7.3 Ameacas

¢ Quais as atividades chave que poderao sofrer ruturas? Se sim, quais?

e A qualidade das atividades estd ameacada de alguma forma? Se sim, como?

8 Parcerias Chave

e (Quem sao os principais parceiros?

8.1 Forcas e Fraquezas

o Trabalham com parceiros quando é necessdrio?
e As relagOes profissionais com os parceiros chave sao boas ou complicadas?

Porqué?

8.2 Oportunidades

e Existem oportunidades de outsorcing?

e Poderia existir uma colaboracao mais pessoal com parceiros de modo a
permitir um melhor foco no core business? Se sim, como?

e Existem oportunidades de vendas cruzadas com os parceiros?

e Podem os canais dos parceiros ajudar a chegar melhor aos clientes? Se sim,
como?

o Podem os parceiros complementar a proposta de valor?

8.3 Ameacas
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e Ha4 o risco de perder alguns parceiros? Se sim, porqué?
e Podem os parceiros colaborar com concorrentes? Se sim, porqué?

e Ha o excesso de dependéncia de alguns parceiros? Se sim, quais?

9 Estrutura de custos

e (Quais sao os custos mais relevantes?

9.1 Forcas e Fraquezas

e Os custos sao previsiveis ou imprevisiveis? Porqué?

o A estrutura de custos existente estd corretamente ajustada ao modelo de negdcio
atual?

e Asrelagio custo-eficiéncia das operagoes é boa?

e Beneficiam de economias de escala? Porqué?

9.2 Oportunidades

e E possivel reduzir custos? Se sim, quais?

9.3 Ameacas

e Quais os custos que ameagam tornar-se imprevisiveis?
e Quais sdo os custos que ameagam crescer mais rapidamente do que as receitas que

sdo suportadas?

Comparativamente ao guiao de questoes desenvolvido por Osterwalder e
Pigneur (2010), em que foram propostas 98 questdes, foram retiradas 31
questdes devido ao seu ndo enquadramento, auséncia de resposta ou sem

informacao relevante.

Bloco Questao Razao
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Proposta de
Valor: Forgas e

Fraquezas

A proposta de valor
tem fortes efeitos de

rede?

Respostas obtida sem

informacgao relevante

Existem sinergias entre
os produtos e os

servigos?

Nao aplicavel, pois sdao uma

empresa de servigos

Proposta de
Valor:

Oportunidades

E possivel gerar
receitas recorrentes
através da conversao
de produtos em

servigos?

Nao aplicavel, pois sao uma

empresa de servigos

Proposta de

E possivel adicionar

Questao semelhante a outras,

Valor: novos complementos | tendo o entrevistado dado
Oportunidades ou extensoes & uma resposta igual

proposta de valor

existente?

Quais as outras tarefas

que poderiam ser

realizadas em nome

dos clientes?
Canais de O alcance do canal é Respostas obtidas sem
Comunicagao: forte entre os clientes? | informacao relevante: “Sim”
Forcas e Os clientes conseguem | Respostas obtidas sem
Fraquezas ver facilmente os informacao relevante: “Sim”

canais?

Os canais sao

fortemente integrados?

Respostas obtidas sem

informacgao relevante: “Sim”
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Os canais fornecem

economias de gama?

Sem respostas obtidas

Canais de Questao semelhante a outras,
Seria possivel integrar

Comunicacgao: tendo o entrevistado dado
melhor os Canais?

Oportunidades uma resposta igual
E possivel encontrar Sem respostas obtidas
NOVOS canais parceiros
complementares?
E possivel aumentar as | Nao aplicavel porque ja o
margens servindo fazem, servem diretamente os
diretamente os clientes
clientes?

Fontes de Existe um fluxo de Respostas obtidas sem

Receita: Forcas e

receitas recorrentes e

informagao relevante:

Fraquezas de compras repetidas | “Depende”
com frequéncia?
Os fluxos de receita Sem respostas obtidas
sao sustentaveis?
Os mecanismos de Questao semelhante a outras,
precos capturam a tendo o entrevistado dado
total disposicao a uma resposta igual
pagar por parte do
cliente?
Fontes de Quais os fluxos de Sem respostas obtidas
Receita: receita que
Ameacas provavelmente

poderado desaparecer

no futuro?
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Dependem
excessivamente de um
ou mais fluxos de

receita?

Respostas obtidas sem
informacao relevante:

IlNaO”

Recursos

Chave: Forgas e

As necessidades de

recursos sao

Questao semelhante a outras,

tendo o entrevistado dado

Fraquezas previsiveis? uma resposta igual

Os recursos-chave sao

dispensados na

quantidade certa no

momento certo?
Recursos Existe propriedade Sem respostas obtidas
Chave: intelectual nao
Oportunidades utilizada de valor para

outros?
Recursos E possivel enfrentar Respostas obtidas sem
Chave: uma interrupg¢ao no informacao relevante:
Ameacas fornecimento de certos | “Nao”

recursos?
Atividades A qualidade de Respostas obtidas sem

Chave: Forgas e

execucao € alta ou

informacao relevante: “Boa”

Fraquezas baixa?

Atividades E possivel Respostas obtidas sem
Chave: estandardizar algumas | informacgao relevante:
Oportunidades Atividades-Chave? “Nao”

Parcerias Trabalham com Questao semelhante a outras,

Chave: Forgas e

Fraquezas

parceiros quando é

necessario?

tendo o entrevistado dado

uma resposta igual
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Parcerias
Chave:

Oportunidades

Existem oportunidades

de outsorcing?

Respostas obtidas sem

informacao relevante: “Nao”

Existem oportunidades
de vendas cruzadas

com 0s parceiros?

Respostas obtidas sem

informacao relevante: “Nao”

Podem os parceiros
complementar a

proposta de valor?

Sem respostas obtidas

Estrutura de
Custos: Forcas e

Fraquezas

A estrutura de custos
existente esta
corretamente ajustada
ao modelo de negdcio

atual?

Respostas obtidas sem

7

informacao relevante: “Sim”

As relagao custo-
eficiéncia das

operagoes € boa?

Respostas obtidas sem

7

informacao relevante: “Sim”

Estrutura de
Custos:

Ameacas

Quais sao os custos
que ameagam crescer
mais rapidamente do
que as receitas que sao

suportadas?

Respostas obtidas sem
informacao relevante: “Nao

existem”
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Anexo D2 — Guiao da entrevista

1. Proposta de Valor
e Qual é o conjunto de servigos estdao a ser oferecidos a cada segmento de
clientes (Global Sales)?
1.1 Forcas e Fraquezas
e A proposta de valor esta bem ou mal alinhada com as necessidades do cliente?
Porqué?
e Os clientes estao satisfeitos? Porqué?
1.2 Oportunidades
e Os servigos podem ser integrados de uma melhor forma? Se sim, como?
¢ Quais as necessidades adicionais dos clientes que podem ser satisfeitas?
1.3 Ameacas

e Quais sao os servigos substitutos disponiveis?
e Os concorrentes ameacam oferecer melhor prego ou valor? Porqué?

e A concorréncia no mercado serd intensificada rapidamente? Porqué?

2 Segmentos de Mercado

2.1 Forcas e Fraquezas

e O numero de clientes perdidos é baixo ou elevado? Porqué?
e A base de clientes estd bem ou mal segmentada? Porqué?

¢ Conseguem angariar novos clientes facilmente ou é dificil? Porqué?

2.2 Oportunidades

e Beneficiam de um mercado em crescimento? Porqué?
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¢ Quais os outros segmentos de mercado que podem ser servidos?
e Podem prestar um melhor servico aos clientes através de uma maior

segmentacao? Se sim, como?

2.3 Ameacas

e Pode o mercado logistico ficar saturado em breve? Se sim, porque?
e Existem concorrentes a ameacar a quota de mercado? Se sim, quais?

e Ha risco de os clientes procurarem outro fornecedor? Se sim, porqué?

3 Canais de Comunicagao

3.1 Forcas e Fraquezas

¢ Os canais sao muito ou pouco eficientes para alcangar os clientes? Quais sao
esses canais? Porqué?
e Os canais estao bem ou mal ajustados aos segmentos de clientes? Porqué?

e Através de que canais os segmentos de clientes querem ser alcangados?

3.2 Oportunidades

e E possivel melhorar a eficiéncia e eficacia dos canais? Se sim, como?
e E possivel alinhar melhor os canais com os segmentos de consumidores? Se

sim, como?

3.3 Ameacas

e Os concorrentes ameagam os canais? Se sim, como?
e Oscanais correm risco de se tornarem irrelevantes para os clientes? Se sim,

quais?
4 Relagao com os clientes

4.1 Forcas e Fraquezas

90



e Asrelagdes com os clientes sdo fortes ou fracas? Porqué?

e A qualidade das relagdes com os clientes estd bem ou mal ajustada aos
segmentos? Porqué?

e Os clientes tém elevados ou baixos custos de mudanca? Porqué?

e A marca é forte ou fraca? Porque?

4.2 Oportunidades

e Existe potencial para melhorar a fidelizagao e aproximar as relagdes com os
clientes? Se sim, como?

e E possivel melhorar a personalizacao do servigo? Se sim, como?

e F possivel aumentar os custos de troca de fornecedor? Se sim, como?

Sao identificados e retirados os clientes que ndo geram receita? Se nao, porque?

e [E preciso automatizar algumas relagoes? Se sim, porque?

4.3 Ameacas

e Existem algumas relagdes com os clientes em risco de se perderem?
5 Fontes de receita

5.1 Forcas e Fraquezas

e Beneficiam de margens elevadas ou baixas? Porqué?

e As receitas sdo previsiveis ou imprevisiveis? Porqué?

e As fontes de receita sdo diversificadas ou dependem de uma tnica fonte?
Porqué?

e As receitas sdao recolhidas antes de incorrer em despesas, ou o contrario?
Porqué?

e F cobrado aos clientes o que eles estdo dispostos a pagar? Porqué?

5.2 Oportunidades
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e E possivel substituir transacdes tinicas por transacdes repetiveis? Se sim,
quais?

e Ha outros elementos que os clientes estao dispostos a pagar? Se sim, quais?

e Ha possibilidade de efetuar vendas cruzadas internamente ou com parceiros?
Se sim, como?

e Ha outras fontes de receita que poderao ser adicionadas? Se sim, quais?

e E possivel aumentar precos? Se sim, quais?

5.3 Ameacas

e Asmargens estao ameagadas por concorrentes? Por tecnologia? Porqué?

6 Recursos Chave

e Quais sao os recursos chave da empresa?

6.1 Forcas e Fraquezas

e Os recursos chave sdo dificeis ou faceis de replicar pelos concorrentes?
Porqué?

6.2 Oportunidades

e E possivel utilizar recursos menos dispendiosos para obter os mesmos
resultados? Se sim, quais?
¢ Quais os recursos chave que poderiam ser contratados a parceiros?

¢ Quais os recursos chave que estao subutilizados?

6.3 Ameacas

e A qualidade dos recursos estd ameagada de alguma forma? Se sim, como?

7 Atividades Chave

e Quais sao as principais atividades chave da empresa?
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7.1 Forcas e Fraquezas

e Executam eficientemente ou ineficientemente as tarefas chave? Porqué?

e As tarefas chave sao dificeis ou faceis de replicar? Porqué?

e Existe um equilibrio entre o que € feito internamente e o que é subcontratado,
ou ¢ executado demasiadas ou poucas tarefas internamente? Porqué?

7.2 Oportunidades

e E possivel aumentar a eficiéncia de um modo geral? Se sim, como?

e AsTI poderiam aumentar eficiéncia? Se sim, como?

7.3 Ameacas

e Quais as atividades chave que poderao sofrer ruturas? Se sim, quais?

e A qualidade das atividades estd ameacada de alguma forma? Se sim, como?
8 Parcerias Chave

e (Quem sao os principais parceiros?

8.1 Forcas e Fraquezas

e As relagOes profissionais com os parceiros chave sao boas ou complicadas?
Porqué?

8.2 Oportunidades

e Poderia existir uma colaboracao mais pessoal com parceiros de modo a
permitir um melhor foco no core business? Se sim, como?

e Podem os canais dos parceiros ajudar a chegar melhor aos clientes? Se sim,
como?

8.3 Ameacas

e Ha orisco de perder alguns parceiros? Se sim, porqué?
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e Podem os parceiros colaborar com concorrentes? Se sim, porqué?

e Ha4 o excesso de dependéncia de alguns parceiros? Se sim, quais?

9 Estrutura de custos

e (Quais sao os custos mais relevantes?

9.1 Forcas e Fraquezas

e Os custos sao previsiveis ou imprevisiveis? Porqué?

e Beneficiam de economias de escala? Porqué?

9.2 Oportunidades

e E possivel reduzir custos? Se sim, quais?

9.3 Ameacas

e Quais os custos que ameagam tornar-se imprevisiveis?
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Anexo D3 - Transcricao das respostas

1. Proposta de Valor

e Qual é o conjunto de servicos estao a ser oferecidos a cada segmento de
clientes (Global Sales)?
Entrevistado 1:

Os segmentos de Global Sales sao o Conecting Sales, Healthcare e Automotive e
Aviation (A&A). Connecting Sales é o mais generalista e representa as contas
estratégicas do Grupo Rangel e siao oferecidos todos os servigos que sao
providenciados pela empresa como aduaneira, transportes rodovidrio, aéreos e
maritimos. No Automotive e Aviation (A&A) é oferecido maioritariamente
servigos rodovidrios, aduaneira, aéreos e maritimos, logistica contratual de
armazenagem e distribuicdo. No Healthcare os servigos sao transporte aéreo e
maritimo, terrestre (com ou sem temperatura controlada). O objetivo em
qualquer dos segmentos € prestar um servigo de forma integrada.

Entrevistado 2:

Global Sales encontra-se dividido em Conecting Sales, Healthcare e Automotive e
Aviation. Connecting Sales é o segmento estratégico, onde estao as maiores contas
da Rangel. Nestes trés segmentos sao oferecidos aos clientes todos os servigos da
empresa desde aduaneira, transportes rodovidrios (com ou sem temperatura
controlada), aéreos e maritimos, servicos logisticos de armazenagem e
distribuicao, sendo uns mais caracteristicos que outros em cada segmento. O
intuito nos variados segmentos é providenciar um servi¢o de forma integrada,
em que o cliente apenas contacta um vendedor que trata de elaborar uma tinica

proposta com os varios servigos.
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1.1 Forcas e Fraquezas

e A proposta de valor esta bem ou mal alinhada com as necessidades do
cliente? Porqué?
Entrevistado 1:

A proposta esta bem alinhada, pois sendo o Global Sales que analisa
especificamente as necessidades do cliente de modo a apresentar a proposta mais
relevante para o cliente, evitando a estandardizagao dos servigos e com um tinico
ponto de contacto na empresa. Sendo o principal valor entregue a customizagao
e o facto de o departamento adotar uma estratégia one-stop-shop.

Entrevistado 2:

A proposta encontra-se bem alinhada, devido a divisao de segmentos, dentro
do Global Sales, por industrias é possivel desenvolver uma proposta mais
personalizada adequada 4s especificidades do cliente.

e Os clientes estao satisfeitos? Porqué?
Entrevistado 1:

De forma geral, estao satisfeitos, o que é refletido pelos crescentes resultados
obtidos até ao momento. Obviamente hd uma outra questao que aparece, mas
isso € resolvido da melhor forma para o cliente e para a empresa.

Entrevistado 2:

Sim, e isso prova-se através dos resultados crescentes a cada ano.

1.2 Oportunidades

e Os servigos podem ser integrados de uma melhor forma? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim podem. Através do departamento de Global Sales a intengao € desenvolver
uma estratégia one stop shop, isto é, passar de uma abordagem centrada no
produto para ser centrada no cliente. Contudo, tem havido dificuldades, pois o

grupo ainda se encontra em transi¢ao de estratégia, devido a nao haver uma
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maior ligagao entre as varias unidades de negdcio, com uma comunicagao mais
proxima e eficaz entre as mesmas, acompanhado de uma partilha de informacao
entre si

Entrevistado 2:

Sim, o problema de comunicacdo entre as varias unidades de negdcios
poderia funcionar melhor com um CRM mais funcional e dinamico. Através do
CRM pode-se ver informagdes como faturagOes, ultimas interagdes (e-mails e
chamadas) e crédito. Contudo, estas informagdes nao sao atualizadas
frequentemente pelos operacionais e gestores de cada unidade, limitando a
partilha de informacdo, pois essa informagao s6 fica nesse departamento,
condicionando a integracgao total entre os sistemas operacionais e o CRM. Esta
limitacdo da informagao origina a obtencao da mesma por outras fontes (forma
informal), dificultando tarefas simples.

Para além disso, apesar da Rangel ter uma vasta oferta de solugdes a oferecer,
estas sao oferecidas de forma independente devido aos varios centros de lucro
das unidades, havendo assim diferentes objetivos em cada um conforme o seu
desempenho.
¢ Quais as necessidades adicionais dos clientes que podem ser satisfeitas?
Entrevistado 1:

O servigo de acompanhamento ao cliente e a partilha constante de informagao
com 0 mesmo, como por exemplo a informagao ao longo do servico de transporte.
Isso tem sido trabalhado, mas ainda pode evoluir muito mais.

Além disso, prestacao de melhores servigos ja existente noutros paises em que
a proposta nao ¢ tao boa. Questdes alfandegarias que nao € o core business.
Entrevistado 2:

Relacionado com a logistica nao ha nada que o grupo nao consiga satisfazer,

devido a grande variedade de servigos.

1.3 Ameacas
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¢ Quais sao os servicos substitutos disponiveis?
Entrevistado 1:

Um servigo substituto dentro dos servigos de logistica é o proprio cliente ir
diretamente ao proprio transportador, isto €, aos fornecedores da Rangel. Outra
opgcao é a logistica colaborativa, através do qual os clientes contratam e partilham
armazeéns.

Entrevistado 2:

Pode ser o rail, que esta a ser desenvolvido neste momento e tem especial
destaque devido as questdes ambientais.

e Os concorrentes ameacam oferecer melhor preco ou valor? Porqué?
Entrevistado 1:

Sim, acontece mais em servigos de transporte standard, por causa de
fornecedores mais competitivos ou mesmo pela propria estratégia de mercado
dos concorrentes. Caso se fale, de logistica e servigos com valor acrescentado, a
Rangel apresenta propostas mais diferenciadas que os concorrentes.
Entrevistado 2:

Sim, existem concorrentes que podem prestar o mesmo servi¢o com um prego
mais reduzido.

e A concorréncia no mercado sera intensificada rapidamente? Porqué?
Entrevistado 1:

De momento, a tendéncia é a concorréncia intensificar-se devido as situagoes
macroeconomicas que se vivem.
Entrevistado 2:

A concorréncia existe, se € mais intensa ou menos, depende das areas.

2 Segmentos de Mercado

2.1 Forcas e Fraquezas
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¢ O numero de clientes perdidos é baixo ou elevado? Porqué?
Entrevistado 1:

Mais do que falar de nimeros é falar da taxa de clientes perdidos, visto que
até ao momento tém vindo a diminuir. Com o Global Sales, houve um melhor
acompanhamento ao cliente, uma melhor segmentagao das varias industrias e
uma equipa de comerciais competentes.

Entrevistado 2:

De acordo, com a taxa de clientes perdidos, analisada pelo Research &
Analytics, esta tem vindo a diminuir, fundamentalmente pela mudanca de
abordagem ao cliente, centrada no cliente e nao no produto.

e A base de clientes esta bem ou mal segmentada? Porqué?
Entrevistado 1:

Muito bem segmentada, as industrias estdo a ser trabalhadas de forma
generalista para o mais especifico. Realgando que as industrias sao estudadas,
posteriormente € feita uma analise aos clientes e categorizados consoante as suas
semelhancas e caracteristicas, como no Healthcare que estda dividida em
dispositivos médicos, canabis medicinal e medicamentos.

Entrevistado 2:

Sim, o departamento de Research and Analytics tem para cada segmento do
Global Sales uma lista de clientes com as respetivas divisoes ou categorias dentro
de cada segmento.

e Conseguem angariar novos clientes facilmente ou é dificil? Porqué?
Entrevistado 1:

A questao dos novos clientes tem que ser trabalhada, pois a Rangel esta
inserida num contexto Business to Business (B2B) e nao num contexto Business to
Consumer (B2C). A relacao B2B é sempre mais complexa e demorada, pois a
logistica insere-se num ambito de confianga, sendo que a angariacao de novos

clientes acontece, mas carece de imenso trabalho realizado do departamento.
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Entrevistado 2:
Angariar um cliente nunca é facil, mas o grupo tem crescido através de novos

negocios.

2.2 Oportunidades

e Beneficiam de um mercado em crescimento? Porqué?
Entrevistado 1:

Nao, devido as incertezas internacionais vividas até ao momento, como a crise
pos-covid 19, greves dos motoristas que fazem parar o transporte de
mercadorias, 0s precos instdveis dos transportes e as elevadas taxas sobre os
combustiveis.

Entrevistado 2:

Neste momento, o mercado esta receoso perante os acontecimentos recentes,
como a pandemia e agora, a guerra, portanto tudo que é novos projetos estao
parados, para perceber como vai acabar. Sendo mais agravado pela situacao da
taxa de juro e da inflagao.
¢ Quais os outros segmentos de mercado que podem ser servidos?
Entrevistado 1:

Neste momento, estd a ser desenvolvido o segmento do Wine & Olive oil,
dentro do departamento de Automotive & Aviation (A&A).

Entrevistado 2:

Recentemente comegou-se a desenvolver o segmento do Wine & Olive oil.
Mais do que falar de segmentos, a intengao da Rangel ¢ a expansao para novos
mercados internacionais.

e Podem prestar um melhor servico aos clientes através de uma maior
segmentacao? Se sim, como?

Entrevistado 1:
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Sim, sempre. Através da especializagdo que se obtém em cada segmento
consegue-se obter um know-how para a prestagdo de servigos, consoante as
necessidades de cada segmento. Sendo mesmo uma vantagem, esta
especializacao, relativamente aos concorrentes.

Entrevistado 2:

Sim, pois como ha um uma divisdao por industrias, o conhecimento
desenvolvido em cada uma pela equipa comercial, permite oferecer uma
proposta de valor adequada ao cliente. Além disso, com as vdrias equipas é
possivel reagir mais rapidamente as mudancgas do mercado, desenvolvimento de
um conhecimento mais profundo das necessidades do segmento devido a

especializacdo em cada industria, aumentando a fidelizacao.

2.3 Ameacas

¢ Pode o mercado logistico ficar saturado em breve? Se sim, porque?
Entrevistado 1:

Nao, eventualmente, pode haver aquisi¢oes e fusdes no mercado, mas o
surgimento de novas empresas é mais dificil devido aos elevados custos de
entrada e saida na area da logistica de transporte. Sendo reforcado pela
necessidade de obtencao de certificacdes (regulamentos) para operar no
mercado, como acontece no Healthcare, no Canabis Medicinal com a certificacao
do Infarmed. Além disso, de momento ji4 existe um elevado numero de
concorrentes no mercado.

Entrevistado 2:

Nao, porque a tendéncia € as empresas terem, cada vez mais, os fornecedores
perto de si, levando ao decréscimo da logistica para dar resposta as necessidades
de cada mercado, havendo assim, uma tendéncia de inversao da globalizacao.

e Existem concorrentes a ameacar a quota de mercado? Se sim, quais?

Entrevistado 1:
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Neste momento, a preocupacao da Rangel nao é a quota de mercado, mas
podem existir concorrentes que tenham como estratégia de mercado, o aumento
da quota de mercado.

Entrevistado 2:

Se é concorréncia ameaga a quota de mercado, pois retiram espago no
mercado, ameagcando o mercado da Rangel. Uma mudanca de estratégia
orientada para o cliente (atender as necessidades especificas do mercado)
apareceu da consequéncia do aumento da concorréncia.

e Harisco de os clientes procurarem outro fornecedor? Se sim, porqué?
Entrevistado 1:

Sempre, sobretudo pelos precos praticados. Depende do servico que se estiver
a falar, pois se for um servico standart (sem valor acrescentado), os clientes vao
sempre procurar o preco mais baixo. No entanto se for servigos com valor
acrescentado, pode acontecer ou ndo que a concorréncia consiga um melhor
acompanhamento.

Entrevistado 2:

Sim, sendo o fator mais relevante para essa mudanca a pratica de pregos mais
baratos, ou mesmo, a impossibilidade de realizar o servi¢o na data e com as
condi¢does pedidas pelo cliente, devido a nao haver disponibilidade do

fornecedor.

3 Canais de Comunicagao

3.1 Forcas e Fraquezas

e Os canais sao muito ou pouco eficientes para alcancar os clientes? Quais sao
esses canais? Porqué?
Entrevistado 1:

Atualmente, o departamento de marketing tem apostado no meio digital,

nomeadamente, nas redes sociais, no site, blogs e noticias nos media. Estao a ser
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eficientes, na medida que se vé Rangel em noticias nacionais e com constante
presenca nas redes sociais.

Depende dos segmentos, pois algumas das leads geradas foram obtidas
através dos meios digitais. Reforcando que, a estratégia passa a palavra ¢ uma
mais valia para a Rangel.

Entrevistado 2:

A Rangel explora todas as areas desde o marketing tradicional ao digital, leads,
etc. Se € eficiente ou nao depende, porque um cliente pode ser trabalhado durante
anos e nunca se tornar cliente, ou do nada, passar a ser e fazer um bom negdcio.
e Os canais estao bem ou mal ajustados aos segmentos de clientes? Porqué?
Entrevistado 1:

Estao bem ajustados. A partir do momento que se vé a comunicagao a ser feita
com as especificidades de cada segmento, como por exemplo o desenvolvimento
de uma brochura para cada um ou mesmo noticias.

Entrevistado 2:

Estao bem ajustados, na medida que a Rangel esta num mercado maduro,
sabendo assim, como se posicionar.

e Através de que canais os segmentos de clientes querem ser alcancados?
Entrevistado 1:

Antes, o modo de abordar os clientes era visitas presenciais e chamadas. Com
o teletrabalho, foi preciso haver uma adaptacao, através de reunides virtuais.
Entrevistado 2:

Antes do contexto pandémico, o contacto com os clientes era através de
reunides presenciais, depois passou a reunides virtuais (via remota/digital). O
contacto presencial com o cliente é fundamental para uma boa relagao, como tal

a tendéncia sera uma mistura de reunioes virtuais com presenciais.

3.2 Oportunidades
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o E possivel melhorar a eficiéncia e eficacia dos canais? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, possivelmente de melhores capacidades digitais do site ou mesmo das
redes sociais, através de publicacdes mais diretas e contetdo mais chamativo e
interessante para os clientes.

Entrevistado 2:

Sim, quando € captada uma lead, é importante perceber como foi
acompanhada e catalogada dentro do préprio grupo, ou seja, providenciar o
melhor acompanhamento a essa lead. Esse acompanhamento passa por ser
direcionada para a pessoa certa e obtengao da resposta indicada. O follow-up
dessa lead é tao ou mais importante.

o E possivel alinhar melhor os canais com os segmentos de consumidores? Se
sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, talvez num ambito de Healthcare, Wine ou mesmo Automotive & Aviation,
apostar mais em feiras e eventos, sendo que noutros segmentos nao fara tanto
sentido aplicar esses canais.

Entrevistado 2:
Provavelmente, investir mais em feiras e eventos direcionados para as

industrias, tanto a nivel nacional como no estrangeiro.

3.3 Ameacas

e Os concorrentes ameagam 0s canais? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Nao.
Entrevistado 2:

Nao, os canais tratam-se apenas de uma ferramenta.

e Os canais correm risco de se tornarem irrelevantes para os clientes? Se
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sim, quais?
Entrevistado 1:
Sim, mas parte da empresa adaptar-se as novas tecnologias.
Entrevistado 2:
Sim, o que era ha uns anos, ja nao é como agora, como tal é preciso estar em

constante inovagao para nao se ficar para tras.
4 Relagao com os clientes

4.1 Forcas e Fraquezas

e Asrelacdes com os clientes sdo fortes ou fracas? Porqué?
Entrevistado 1:

Em geral, fortes, pelo facto do setor da logistica envolver um relacionamento
proximo, de confianga. Como tal, se existem muitos clientes fidelizados € porque
a relagao é proxima e relevante.

Entrevistado 2:

Tém que ser obrigatoriamente fortes, se ndo forem fortes os clientes s6 vém a
Rangel pelo preco.

e A qualidade das relagbes com os clientes esta bem ou mal ajustada aos
segmentos? Porqué?
Entrevistado 1:

Completamente bem ajustada, a aposta mais alta é naqueles clientes com
maior potencialidade para a empresa.
Entrevistado 2:

Bem ajustadas, pois o contacto é mais frequente com os maiores e mais
rentaveis clientes para a empresa.

e Os clientes téem elevados ou baixos custos de mudanca? Porqué?

Entrevistado 1:
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Da area de prestacao de servigos, em que a Rangel se insere, depende do
segmento, caso se fale de logistica e armazenagem € mais dispendioso do que um
simples transporte standard.

Entrevistado 2:

Nao, sdao baixos ou inexistentes nos servigos basicos de transporte, pois uma
empresa quando inicia qualquer servigo tem estas questdes em conta. Ha
excecOes nos servicos especiais e de logistica.

e A marca é forte ou fraca? Porqué?
Entrevistado 1:

A marca é forte, devido 4 sua presenca consolidada no proprio mercado e
também pela sua longa presenga no mercado, e como tal esta bem consolidada.
Entrevistado 2:

Forte, no sentido de ser uma marca ja estabelecida no mercado ha muitos
anos, e ser reconhecida pela sua qualidade nos servigos logisticos em varias
industrias. Além disso, o reconhecimento de trabalhar com marcas importantes

nas variadas industrias demonstra a confianga nos servigos da Rangel.

4.2 Oportunidades

o Existe potencial para melhorar a fidelizacdo e aproximar as rela¢des com os
clientes? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, através de um melhor acompanhamento dos clientes para aumentar a
fidelizagao. Além disso, a criagao de um programa de gestao da experiéncia do
cliente poderia ser importante para medir a satisfagao e aumentar a fidelizagao.
Entrevistado 2:

Sim, mais tempo para conseguir estruturar as coisas, pois o foco nao esta num
cliente, mas sim num ntimero elevado. Além disso, as Tecnologias de Informacao

(T.I) como a gestao de big data, neste caso, tém um papel fundamental, na medida
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em que podem auxiliar a antecipar e a prever cenarios, tais como as encomendas
dos clientes e padrdes de consumo e tragar o perfil do cliente previamente,
prestando um melhor servigo ao cliente. Com o aumento da eficiéncia das T.I
poderia ser possivel gerar relatdrios sobre o perfil do cliente, necessidades e
consumo, tudo de modo automatico.

e E possivel melhorar a personalizagio do servi¢o? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, é sempre possivel melhorar, principalmente através do fornecimento de
uma maior quantidade de informagoes ao cliente, bem como receber informagoes
do mesmo, para se conseguir criar um servigo mais personalizado
principalmente em logistica (fluxo de informagao entre o cliente e empresa).
Entrevistado 2:

Sim, providenciar através de um programa mais informacao ao cliente sobre
o rastreamento (Track and Trace) ao longo do servigo de transporte, desde a saida
até a sua chegada, pois este nao contém informagoes acerca do estado atual dos
transportes dos clientes, a localizagao e aviso de potenciais atrasos. Um exemplo
disso é quando é feito um servigo, e posteriormente, nao ha detalhes acerca de
como e quando a carga sera carregada, a entrega e matricula do camiao. Muitas
vezes os clientes querem saber essas informagdes, impactando a atividade da
equipa comercial e o seu respetivo desempenho.

o E possivel aumentar os custos de troca de fornecedor? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, se existirem contratos temporais e o contrato nao seja cumprido, o cliente
terd de ser pagar uma determinada quantia.
Entrevistado 2:

Apenas no caso dos contratos temporais.

e Sao identificados e retirados os clientes que nao geram receita? Se nao,

porque?
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Entrevistado 1:

Os clientes nunca sao retirados, porém podem existir clientes que nao tém
qualquer tipo de necessidade dos servigos. Estes clientes que sao hoje
irrelevantes, amanha podem ser relevantes, usufruindo dos servigos, mesmo que
seja um servico esporadico ou de menor valor.

Entrevistado 2:

Os clientes nao sao retirados, pois existem clientes mais e menos relevantes
relativamente a receita obtida. No inicio é atribuido um certo valor de crédito,
pela financeira a cada cliente, sendo que ao ultrapassar esse montante ja ndo pode
pedir mais servigos até pagar o valor em falta.

o E preciso automatizar algumas relacées? Se sim, porque?
Entrevistado 1:

Existe a necessidade de automatizar a informacao que provém dos
transportes, como por exemplo o rastreamento em tempo real das mercadorias
para informar o cliente da demora e da localizagao da encomenda.

Entrevistado 2:

Sim, no sentido em que muitas vezes uma carga esta atrasada ou o cliente
quer saber onde esta essa carga. Como tal, em vez de ser o comercial a contactar
0s responsaveis para saber essa informacao, poderia ser implementado o sistema

de track and trace em todos os servigos.

4.3 Ameacas

e Existem algumas rela¢des com os clientes em risco de se perderem?
Entrevistado 1:

Em qualquer servi¢o em que exista a relagao vendedor-cliente, ird sempre
existir o perigo de perder os clientes, quer por desatualizagao de servigos, quer

por nao corresponder as espectativas, quer por servigos que correram pior num
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determinado momento, o objetivo € evitar esse tipo de ocasides e manter sempre
a satisfacao do cliente.
Entrevistado 2:

Nao ha servico em que a possibilidade de perder o cliente ndo exista, e isso
pode ocorrer por inimeras questdes. O que realmente importa é como é resolvido

esse problema para o cliente, para que o cliente permaneca.
5 Fontes de receita

5.1 Forcas e Fraquezas

e Beneficiam de margens elevadas ou baixas? Porqué?
Entrevistado 1:

Depende do segmento. Como existe assim uma alta rivalidade na industria
da logistica, devido ao nimero elevado de empresas semelhantes, estas tém
servigos iguais, competindo, assim, entre si com margens reduzidas de forma a
criar volume e enfrentar os custos fixos altos das infraestruturas.

Entrevistado 2:

As margens dependem dos segmentos, umas mais baixas, outras mais altas.
e Asreceitas sao previsiveis ou imprevisiveis? Porqué?

Entrevistado 1:

Por norma as fontes de receita sao 50/50, muitos clientes recorrem
constantemente aos nossos servicos e muitos outros recorrem conforme a
necessidade (anualmente ou 3 em 3 meses, por exemplo).

Entrevistado 2:

Existe os dois casos, pois ha clientes (pequena ou grande dimensao) que tém
necessidade constante de transporte (mensal ou varias vezes por més), enquanto
que outros sao mais sazonais e esporadicos. Nao é possivel especificar.

e As fontes de receita sao diversificadas ou dependem de uma tnica fonte?

Porqueé?
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Entrevistado 1:

Depende do segmento.
Entrevistado 2:

Depende muito do segmento de que se fala e do espectro de clientes que o
constitui, pois o Connecting Sales tem menos contas (mais estratégicas) que o
segmento de Healthcare e Automotive & Aviation, que sao constituidos por um
numero muito maior de clientes (menos estratégicos).

e As receitas sao recolhidas antes de incorrer em despesas, ou o contrario?
Porqueé?
Entrevistado 1:

Depende do segmento de unidade de negdcio, mas geralmente primeiro
aparecem os custos e depois as receitas.
Entrevistado 2:

Geralmente, os custos aparecem primeiro que as receitas, pois o pagamento
dos clientes nao ¢ feito de imediato. Primeiro, fatura-se o servigo, depois € que se
recebe.
o E cobrado aos clientes o que eles estio dispostos a pagar? Porqué?
Entrevistado 1:

Sim, os servigos da Rangel permitem diversidade de escolha.
Entrevistado 2:

Sim, caso os clientes os clientes ndao quisessem trabalhar com a Rangel,

escolheriam outra empresa para o fazer.

5.2 Oportunidades

o E possivel substituir transacdes tinicas por transacées repetiveis? Se sim,
quais?

Entrevistado 1:

Nao, nao podemos impor aos clientes necessidades recorrentes.
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Entrevistado 2:

Normalmente, quando um cliente pede um servigo ¢ porque tem uma
necessidade, sendo assim, se um cliente nao tem mais necessidades ao longo do
ano, a Rangel ndo pode fazer mais nada. Caso, uma empresa tenha feito, apenas,
um servigo unico com a Rangel, é importante perceber o porque de isso ter
acontecido e tentar fidelizar o cliente, para futuros servigos.

e Ha outros elementos que os clientes estao dispostos a pagar? Se sim, quais?
Entrevistado 1:

Sim, normalmente outro tipo de servigos associados a mais um nivel de
servico ou ferramenta que permita o acesso a outros tipos de personalizagao. Um
exemplo de onde isso acontece é em logistica, armazenagem e gestdao de
armazeéns.

Entrevistado 2:

Depende do objetivo do cliente, se quer um simples servigo ou quer algo como
armazenagem e gestao de armazéns que requere outras questoes a considerar.

e Ha possibilidade de efetuar vendas cruzadas internamente ou com
parceiros? Se sim, como?
Entrevistado 1:

As vendas cruzadas dentro da Rangel sdao exatamente o objetivo que se
pretende aplicar, ou seja, a integracao de diferentes servigos para prestar ao
cliente.

Entrevistado 2:

E o que acontece dentro da Rangel, no departamento de Global Sales, a venda
dos servigos das varias unidades de negocio para apresentar uma proposta ao
cliente.

e Ha outras fontes de receita que poderao ser adicionadas? Se sim, quais?
Entrevistado 1:

Se existirem futuramente novos servicos da drea logistica sim.
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Entrevistado 2:

Sim, novos mercados verticais e de mercados externos poderao existir
futuramente.

o E possivel aumentar precos? Se sim, quais?
Entrevistado 1:

Sim, a partir do momento que existe o aumento do preco dos fornecedores
(empresas de transporte), Rangel, enquanto empresa, tem a necessidade de
imputar isso nos clientes, criando uma inflagao de valores normais dos servigos.
Entrevistado 2:

Sim, mas quando se fala de aumentar pregos, isto acontece devido aos custos
relacionados com os servigos de transporte dos fornecedores também
aumentarem, por exemplo, o aumento da inflagdao associado a subida dos
combustiveis. Logo, esse custo, nao vai ser suportado pela Rangel, é preciso

manter a margem, dai a necessidade de aumentar os pregos.

5.3 Ameacas

e As margens estio ameacadas por concorrentes? Por tecnologia? Porqueé?
Entrevistado 1:

Sim, porém, depende do setor.
Entrevistado 2:

Sim, as margens estao cada vez mais baixas.

6 Recursos Chave

e Quais sdo os recursos chave da empresa?
Entrevistado 1:

Nome da empresa (marca) e recursos humanos no sentido da qualidade do
pessoal e eficacia de atendimento ao cliente.

Entrevistado 2:
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O principal recurso € o intelectual como o nome Rangel. Ha outros recursos

como os fisicos (infraestruturas, armazéns, frota propria e rede de distribuicao)

6.1 Forcas e Fraquezas

e Os recursos chave sao dificeis ou faceis de replicar pelos concorrentes?
Porqueé?
Entrevistado 1:

Falando, apenas no nome Rangel, é dificil de replicar, pois o nome da empresa
remete, logo, para a qualidade dos servigos logisticos, distinguindo-se, assim, dos
concorrentes. Real¢ando, o capital humano e a constante inovagao dos servigos.
Entrevistado 2:

Recurso intelectual como o nome Rangel é dificil de replicar.

6.2 Oportunidades

o E possivel utilizar recursos menos dispendiosos para obter os mesmos
resultados? Se sim, quais?
Entrevistado 1:

Nao, porque para se continuar com a mesma qualidade de servigos, necessita-
se da mesma qualidade dos mesmos produtos que estao a ser utilizados. Podera
haver uma melhor gestao dos recursos através da tecnologia.

Entrevistado 2:

As estruturas cada vez mais estao otimizadas para o essencial, nao estando
folgadas. De momento, é aplicada a combinacdo de recursos correta para os
objetivos a alcancar, pois o grupo tem sido capaz de se adaptar aos desafios do
mercado e inovar.
® Quais os recursos chave que poderiam ser contratados a parceiros?
Entrevistado 1:

Neste momento sao subcontratados recursos financeiros (créditos) e de

transporte, sendo que nao ha necessidade de o fazer noutros campos.
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Entrevistado 2:
Ja sao subcontratados os transportes, a parte financeira, entre outros. Se
houver mais subcontratacoes o Know-how da empresa pode-se perder.
* Quais os recursos chave que estao subutilizados?
Entrevistado 1:
Nada a identificar.
Entrevistado 2:

Os recursos estao bem estruturados para a capacidade da empresa.

6.3 Ameacas

e A qualidade dos recursos esta ameacada de alguma forma? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, eventualmente, e embora pouco provavel os fornecedores podem acabar.
Os recursos nao sao ilimitados, dai ser necessario ter varias relacdes com
diferentes fornecedores.
Entrevistado 2:

Sim, com a falta de mercado de trabalho que agora existe, pois ha muita oferta

para os trabalhadores.

7 Atividades Chave

¢ Quais sdo as principais atividades chave da empresa?
Entrevistado 1:

A principal atividade chave passa pela relagao com o cliente.
Entrevistado 2:

Logistica de armazenagem

7.1 Forcas e Fraquezas

e Executam eficientemente ou ineficientemente as tarefas chave? Porqué?

Entrevistado 1:
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De forma eficiente, da-se sempre o maximo de atengao aos clientes.
Entrevistado 2:

Em geral, as tarefas sao feitas de forma eficiente, mas, eventualmente, acaba
por acontecer algumas questoes relacionadas com a falta de fluxo de informacao
que impedem que se tornem ainda mais eficientes.
e As tarefas chave sao dificeis ou faceis de replicar? Porqué?
Entrevistado 1:

Facil.
Entrevistado 2:

F4cil de replicar.

o Existe um equilibrio entre o que é feito internamente e o que ¢é
subcontratado, ou é executado demasiadas ou poucas tarefas internamente?
Porqué?

Entrevistado 1:

Existe equilibrio pois existe interligagao entre o que se faz internamente e a
dependéncia para com o outsourcing que acaba por complementar as atividades
internas.

Entrevistado 2:

Sendo a Rangel, um intermedidrio entre as empresas de transporte e os
clientes (empresas), a especialidade da mesma ¢ apresentar a melhor proposta
aos clientes dentro dos seus requisitos. Como tal, o outsorcing dos servigos de
transporte € necessario, pois nao é core business da Rangel, havendo assim, um

equilibrio no que é feito internamente e no que € externalizado.

7.2 Oportunidades

e E possivel aumentar a eficiéncia de um modo geral? Se sim, como?

Entrevistado 1:
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Sim, sempre. Podemos aumentar a eficiéncia dos processos, nomeadamente
da gestao de informacao.
Entrevistado 2:

Sim, através das T.I.,, como por exemplo com uma maior automatizacao dos
processos em armazém. Adicionalmente, como o processo de interagao
operacional entre as dreas de negocio é maior parte das vezes realizado de forma
informal, acaba por nao existir nenhum padrao de comunica¢ao. Como tal, com
a auséncia da formalizagao de processos nas interagoes, aparecem duvidas acerca
do responsavel a contactar.

e AsTI poderiam aumentar eficiéncia? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, sem duvida, na medida em que a organizagdo e o acesso ha informacao
€ muito mais simples, rapido e eficiente.

Através de um Sistema integrado de gestao empresarial (ERP) seria
possivel interligar os sistemas operacionais de cada unidade de negdcio,
aumentando, assim, por exemplo a eficiéncia das atividades dos
funciondrios, simplificacao do seguimento do cliente, tanto operacional,
como comercial e plataformas de gestao de documentos.

Entrevistado 2:

Atualmente, ha algumas limitagdes associadas aos atuais sistemas de
informacao internos da empresa, devido a nao serem adequados para uma visao
global dos clientes. Como tal, as TI tem um papel relevante na forma como a
informacao é partilhada dentro da empresa, facilitando o acesso e a partilha entre
unidades de negdcio, com o CRM.

O desenvolvimento de um CRM mais adequado iria permitir: uma
simplificagdo na obtencdao de informagdes e na avaliacdo do potencial dos

clientes; personalizagao do servigo baseado nas necessidades do cliente, maior
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fidelizagao e lealdade nas relagdes com os clientes e um potencial retorno clientes
perdidos ou inativos.

Além disso, com a digitaliza¢ao, a tendéncia dos papéis € para desaparecer, e
mesmo, trabalhos que eram realizados por pessoas poderao ser realizados por

tecnologias (programas).

7.3 Ameacas

¢ Quais as atividades chave que poderao sofrer ruturas? Se sim, quais?
Entrevistado 1:

Atividades de logistica, maioritariamente.
Entrevistado 2:

Parte aduaneira e dos transportes (camido) com a centralizacao dos negocios
nos paises de origem.

e A qualidade das atividades esta ameacada de alguma forma? Se sim, como?
Entrevistado 1:

Sim, podem nao existir recursos suficientes para executar uma determinada
atividade chave. A partir do momento que se esta dependente dos fornecedores
ficando assim, com a qualidade dos recursos ameagada, podendo ser necessario
recorrer a recursos de menor qualidade para "desenrascar" o problema em
questao em caso de urgéncia.

Entrevistado 2:

Quando uma empresa subcontrata estd exposta a riscos e depende dos seus

fornecedores, influenciando assim a qualidade dos recursos, pois esta fora do

alcance da empresa.

8 Parcerias Chave

¢ Quem sao os principais parceiros?
Entrevistado 1:

Os fornecedores, com os servigos de logistica.
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Entrevistado 2:

Os clientes.

8.1 Forcas e Fraquezas

e Asrelagdes profissionais com os parceiros chave sao boas ou complicadas?
Porqueé?
Entrevistado 1:

As relagdes com os fornecedores sao muito boas, pois € mantido sempre um
nivel elevado de confianca.
Entrevistado 2:

Boas, pois se assim nao fosse o cliente procuraria outra empresa com o mesmo

preco ou mais baixo.

8.2 Oportunidades

e Poderia existir uma colaboracao mais pessoal com parceiros de modo a
permitir um melhor foco no core business? Se sim, como?
Entrevistado 1:
Neste momento nao, a relacao estabelecida encontra-se muito estavel e num
nivel ideal.
Entrevistado 2:
De momento, nao.
e Podem os canais dos parceiros ajudar a chegar melhor aos clientes? Se sim,
como?
Entrevistado 1:
Sim, um cliente, por norma consegue chegar a4 empresa, por conhecimento de
outrem, nomeadamente fornecedores.
Entrevistado 2:

Nao.
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8.3 Ameacas

e Ha orisco de perder alguns parceiros? Se sim, porqué?
Entrevistado 1:

Sim, existe sempre o risco de a concorréncia conseguir melhorar a sua oferta
nos servigos prestados aos clientes.
Entrevistado 2:

Sim, as empresas tém de estar bem financeiramente para exercerem a sua
atividade.
e Podem os parceiros colaborar com concorrentes? Se sim, porqué?
Entrevistado 1:

Sim, podem ter os mesmos fornecedores.
Entrevistado 2:

Sim, tendo fornecedores iguais.

e Ha o excesso de dependéncia de alguns parceiros? Se sim, quais?
Entrevistado 1:

Nao, pois é muito dificil a empresa ficar dependente de um sé
fornecedor/parceiro, ha sempre diversidade de escolha caso um nos falhe.
Entrevistado 2:

Sim, como a Rangel é uma empresa de transitarios, tem um ntiimero muito
reduzido de frota propria, dai a dependéncia nos seus fornecedores, pois sao
estes que fornecem o transporte. Acima de tudo, tem de haver confianca com os

fornecedores.

9 Estrutura de custos

¢ Quais sao os custos mais relevantes?
Entrevistado 1:
Recursos Humanos e custos de transporte.

Entrevistado 2:
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Recursos Humanos.

9.1 Forcas e Fraquezas

e Os custos sao previsiveis ou imprevisiveis? Porqué?
Entrevistado 1:

Sao previsiveis através do orcamento.
Entrevistado 2:

O custo das pessoas é previsivel, mas o custo dos combustiveis é totalmente
imprevisivel.

¢ Beneficiam de economias de escala? Porqué?
Entrevistado 1:

Sim, nos proprios transportes, quantos mais forem adquiridos, mais
contratagdes/adjudicacdes forem feitas, logo hd maior volume de carga a
transportar e o custo por camido/armazém/barco/aviao serd menor. As
economias de escala sao importantes para se ter competitividade.

Entrevistado 2:

Sim, pois quanto mais adjudicagdes forem feitas, ha maior volume de carga a
transportar, dentro dos limites de peso do camiao e do tipo de produto a
transportar, reduzindo, assim, o custo. Sao relevantes para a sustentabilidade do

negocio a longo prazo.

9.2 Oportunidades

o E possivel reduzir custos? Se sim, quais?
Entrevistado 1:
Sim, caso se faga down-side da empresa.
Entrevistado 2:
Através da informatizacdo das tarefas que muitas vezes sao feitas

manualmente, reduzindo assim custos com o pessoal.
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9.3 Ameacas

¢ Quais os custos que ameacam tornar-se imprevisiveis?
Entrevistado 1:

O fornecimento dos préprios transportes com a volatilidade dos pregos de
combustivel.
Entrevistado 2:

A disponibilidade dos transportes pelos fornecedores e os pregos de

combustivel.
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Anexo E - Questionario Swot para Business Model Canvas

O questionario SWOT foi proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) e é
composto por nove elementos, que sao as partes integrantes do BMC e dentro de
cada uma sao apresentadas afirmagdes relativas as componentes da SWOT, como
as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

O objetivo € atribuir a cada uma das afirmagoes das varidveis (pontos fracos
e fortes, ameacas e oportunidades), um valor de -5 a 5, bem como os seus valores
intermédios (exemplo: 2,5; 3,2).

Nos pontos fortes e fracos, a avaliacdo € feita de acordo com a prevaléncia
dessa afirmacao no grupo Rangel.

Nas oportunidades e ameagas, interpreta-se o modo como estas podem
influenciar, de forma positiva e negativa, o grupo Rangel, sendo pontuadas as
oportunidades de forma positiva dentro do intervalo de 1 a 5 e as ameacas
pontuadas dentro do intervalo de -5 a -1, considerando -5 uma ameaga com um

grande impacto para a empresa.

PROPOSTA DE VALOR

Afirmacao Valor Peso Total

Forcas e Fraquezas -0,23 1,00 -0,34
Proposta de transporte e logistica integrados a medida| 3,75 0,20 0,75
dos clientes, incorporando as suas necessidades através

de um tinico ponto de contacto (Fonte: entrevista 1 e 2)

Atualizacao das informagoes dos clientes nos sistemas de | -1,00 0,25 -0,25
informagao pelos colaboradores da empresa (Fonte:

entrevista 1 e 2)
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Partilha de informac¢ao e comunicacao entre unidades de| -0,75 0,20 -0,15
negocio e departamentos (Fonte: entrevista 1 e 2)

Formalizagdo dos processos de comunicagao entre| -0,63 0,10 -0,06
unidades de negocio (Fonte: entrevista 2)

Independéncia das unidades de negocio (exemplo:| -2,50 0,25 0,63
vendas de acordo com os objetivos da unidade e nao com

as necessidades do cliente) (Fonte: entrevista 2)

Ameacas -2,88 0,90 -2,90
Procura por servigos de rail, devido a questdes ambientais | -1,50 0,10 -0,15
(Fonte: entrevista 2)

Aplicacao da logistica colaborativa pelos clientes (B2B), | -1,88 0,10 -0,19

através do qual estes contratam e partilham armazéns

(Fonte: entrevista 1)

Precos mais baixos dos concorrentes (Fonte: entrevistale| -4,13 0,25 -1,03
2)

Propostas mais diferenciadas no mercado (Fonte:| -3,13 0,25 -0,78
entrevista 1 e 2)

Intensificacao da concorréncia no mercado da logistica de | -3,75 0,20 -0,75
transporte (Fonte: entrevista 1 e 2)

Oportunidades 1,63 1,00 1,63
Melhoria dos servigos alfandegarios (Fonte: entrevista 1) 1,63 1,00 1,63

INTERFACE COM O CLIENTE: Canais, Relacao com os
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Cliente e Segmentos do Consumidor.

Afirmacao Valor Peso Total
Forcas e Fraquezas 3,50 1,00 3,67
A taxa de clientes perdidos é reduzida (Fonte: entrevista| 2,63 0,05 0,13
le?2)

O processo de angariacao de um cliente é longo (B2B)| 3,63 0,05 0,18
(Fonte: entrevista 1)

Segmentacado dos clientes por industrias (Fonte: entrevista| 3,63 0,05 0,18
le?2)

Aumento da fidelizagao dos clientes com a especializagao | 4,00 0,10 0,40
das equipas comerciais nas vdrias industrias (Fonte:

entrevista 1 e 2)

A estratégia passa a palavra é eficaz (Fonte: entrevista 1) 3,00 0,10 0,40
Os meios digitais permitem captar leads (novos clientes)| 3,00 0,05 0,15
(Fonte: entrevista 1 e 2)

O tratamento e acompanhamento das leads € eficiente| 3,00 0,10 0,30
(Fonte: entrevista 1 e 2)

Os canais de informag¢ao e comunicac¢ao sao direcionados| 3,00 0,10 0,30
para as varias industrias (Fonte: entrevista 1)

Aposta do Marketing nos meios digitais (Fonte: entrevista| 4,00 0,10 0,40
le?2)

Bom acompanhamento ao cliente da equipa de vendas| 4,00 0,10 0,40

(Fonte: entrevista 1 e 2)
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Maior aposta nos clientes com mais potencial econdmico| 4,63 0,20 0,93
(Fonte: entrevista 1 e 2)

Ameacas -1,88 1,00 -1,98
Os conteudos digitais da concorréncia sao mais apelativos | -1,38 0,40 -0,55
(Fonte: entrevista 1 e 2)

Tendéncia de inversao da globalizacao, para dar resposta| -2,38 0,60 -1,43
as necessidades de cada mercado (Fonte: entrevista 2)

Oportunidades 3,67 1,00 3,91
Mudanca de paradigma para reunioes virtuais devido ao| 4,75 0,25 1,19
Covid-19 (Fonte: entrevista 1 e 2)

Participacao em feiras e eventos para as varias industrias, | 3,63 0,15 0,54
tanto nacionais como internacionais (Fonte: entrevista 1 e
2)

Desenvolvimento de um programa de gestao da| 2,75 0,10 0,28
experiéncia do cliente para medir a satisfacdo e aumentar
a fideliza¢ao do mesmo (Fonte: entrevista 1)

Gestao de big data, para tracar o perfil do cliente, padrdes| 2,75 0,10 0,28
de consumo e das suas necessidades (Fonte: entrevista 2)

Rastreamento em tempo real do servi¢o de transporte| 3,50 0,20 0,70
(Track and Trace) para o cliente (Fonte: entrevista 2)

Expansao para novos mercados internacionais (Fonte:| 4,63 0,20 0,93

entrevista 2)
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CUSTOS E RECEITAS

Afirmacao Valor Peso Total
Forcas e Fraquezas 3,70 1,00 3,81
Os resultados das vendas atingem o objetivo planeado| 4,00 0,30 1,20
(Fonte: entrevista 1 e 2)

Beneficiam de margens baixas (Fonte: entrevista 1 e 2) 3,00 0,10 0,30
Vendas cruzadas entre as dareas de negocio (Fonte:| 3,75 0,20 0,75
entrevista 1 e 2)

Concentragao das receitas nos clientes mais estratégicose | 3,75 0,15 0,56
de maior dimensao (Fonte: entrevista 1 e 2)

Usufruto de economias de escala nos transportes (Fonte:| 4,00 0,25 1,00
entrevista 1 e 2)

Ameacas -3,88 1,00 -3,93
Imputacao ao prego final do cliente, dos custos extra dos| -3,75 0,30 -1,13
servigos dos fornecedores (Fonte: entrevista 1 e 2)

Incertezas internacionais, como a crise pds-covid 19,| -4,00 0,70 -2,80
greves dos motoristas, a guerra, precos instaveis dos

transportes, volatilidade dos precos dos combustiveis e

subida da taxa de inflacao e de juro (Fonte: entrevista 1 e

2)
Oportunidades 3,50 1,00 3,60
Entrada em novos mercados verticais, como o Wine & | 4,00 0,60 2,40

Olive (Fonte: entrevista 1 e 2)
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Redugao de custos com o pessoal, através de uma maior| 3,00 0,40 1,20
informatizacao do sistema (Fonte: entrevista 2)

ESTRUTURA DO NEGOCIO: Recursos Chave, Atividades Chave

e Parcerias Chave

Afirmacao Valor Peso Total
Forcas e Fraquezas 3,68 1,00 4,00
A performance do grupo Rangel é boa (Fonte: entrevista| 4,00 0,10 0,40
le?2)

A marca Rangel é forte (Fonte: entrevista 1 e 2) 4,50 0,15 0,68
Boa qualificagao dos recursos humanos (Fonte: entrevista| 4,00 0,10 0,40
le?2)

Ntimero reduzido de frota propria (Fonte: entrevista 2) 5,00 0,25 1,25
O outsourcing complementa as atividades internas (Fonte: | 4,63 0,15 0,69
entrevista 1 e 2)

O cliente (B2B) dirige-se diretamente ao transportador| -0,75 0,10 -0,08
(Fonte: entrevista 1)

Boas relagdes profissionais com fornecedores e clientes| 4,38 0,15 0,66
(Fonte: entrevista 1 e 2)
Ameacas -2,80 1,00 -3,05
Dependéncia da disponibilidade dos transportes pelos| -3,50 0,30 -1,05

fornecedores, para o dia e local pedido (Fonte: entrevista

le2)
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Qualidade dos servigos de transporte dependente dos| -3,00 0,2 -0,60
fornecedores (Fonte: entrevista 1 e 2)

Concorréncia no mercado de trabalho, devido a melhores| -3,50 0,25 -0,88
ofertas para os colaboradores (Fonte: entrevista 2)

Centralizagao dos negdcios nos paises de origem, como a| -2,50 0,15 0,38
atividade aduaneira (Fonte: entrevista 2)

Estabilidade econdémica dos parceiros a longo prazo| -1,50 0,10 -0,15
(Fonte: entrevista 2)

Oportunidades 4,75 1,00 4,75
Automatizacdo dos processos em armazém (Fonte:| 4,75 0,30 1,43
entrevista 2)

Melhoria do CRM atual para facilitar o acesso e a partilha| 4,75 0,35 1,66
de informacdo entre unidades de negocio (Fonte:

entrevista 2)

Desenvolvimento de um Sistema integrado de gestao| 4,75 0,35 1,66

empresarial (ERP - enterprise resource planning) para
interligar os sistemas operacionais das unidades de

negocio (Fonte: entrevista 1)
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