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Resumo

Com os recentes desenvolvimentos tecnoldgicos cada vez de ciclos mais reduzidos
aliados a uma incessante busca pela inovacgéo, as empresas necessitam de tomar decisdes

que as permita distanciar-se e ao mesmo tempo diferenciar-se da concorréncia.

A tecnologia de impresséo 3D é um tema cada vez mais discutido ao longo dos Gltimos
anos pelas suas caracteristicas promissoras face a manufatura tradicional, em grande parte
potenciadas pelos avancos tecnologicos referidos anteriormente. No entanto, poucos
estudos existem sobre a sua aplicagdo em outros contextos empresariais, Como 0 caso do
contexto retalhista. Ainda que existam alguns estudos abrangendo as aplicacfes da
tecnologia em determinadas fases da cadeia de valor de uma empresa, sdo desconhecidos

estudos que permitam analisar a impressao 3D no contexto retalhista na forma de servico.

A presente investigacdo pretende evidenciar as diferengas existentes no modelo de
negocio de uma empresa retalhista antes e depois da implementacdo da tecnologia de
impressdo 3D. Para esse efeito, utilizou-se um modelo de analise que permitiu contrastar
as diferencas ao nivel do modelo de negdcio e ao mesmo tempo equiparar 0s resultados

com a literatura encontrada sobre o tema.

Segundo os dados analisados, € possivel chegar a conclusdo de que a impressdao 3D
permitiu reestruturar o modelo de negdcio existente na empresa de forma positiva,
alterando todas as componentes que o compdem, permitindo também obter conclusdes

relativamente a sua viabilidade em contexto nacional.

Palavras-chave: modelo de negdcio, impressao 3D, retalho, tecnologia, inovagéo.
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Abstract

With the recent technological developments in ever-shrinking cycles coupled with a
relentless pursuit for innovation, companies need to make decisions that allow them to

distance themselves while differing from the competition.

3D printing technology has been a subject that has been increasingly discussed over the
last few years for its promising characteristics compared to traditional manufacturing,
greatly enhanced by the technological advances. However, few studies exist about its
application in other business contexts, such as the retail context. Although there are some
studies covering the applications of technology in certain phases of the value chain of a

company, studies that analyze 3D printing in the retail context as a service are unknown.

This research aims to highlight the differences in the business model of a retail company
before and after the implementation of 3D printing technology. For this, we used an
analysis model that allowed us to contrast the differences at the business model level and

at the same time to match the results with the literature found on the subject.

According to the data analyzed, it is possible to conclude that 3D printing made it possible
to restructure the existing business model in the company in a positive way, changing all
its components, and also allowing conclusions to be reached regarding its feasibility in a

national context.

Keywords: business model, 3D printing, retail, technology, innovation.
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1. Introducéo

A presente Dissertacdo tem como objetivo principal evidenciar as diferencas existentes
no Modelo de Negocio (MN) de uma empresa apés a introducéo de uma nova tecnologia.
Mais detalhadamente, pretende-se observar e analisar a introducdo da tecnologia 3D
como forma de servico no modelo de negécio de uma empresa retalhista e de que forma
esta influencia o seu comportamento e transformacéo, através da analise de um caso de
estudo real. O presente trabalho comeca com o levantamento de estado de arte focado em
modelos de negécio, impressdo 3D, tecnologia no retalho e inovacdo nos modelos de
negocio. Posteriormente, é apresentada a metodologia utilizada, assente no modelo
Business Model Canvas desenvolvido por Alex Osterwalder e Yives Pigneur. A seguir, é
feita a analise do caso em estudo e retiradas conclusdes sobre os dados observados,
contrastando ao mesmo tempo com a literatura encontrada sobre o tema. Para terminar, €
elaborada uma conclusé@o conjunta com limitagdes do estudo que resume toda a presente

Dissertacao.
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2. Revisao da literatura

2.1. O retalho

Qualquer pessoa ja foi, de forma direta ou indireta, proceder a compra de um bem ou
utilizar um servigo através de um retalhista. Presente globalmente, este setor desempenha
um importante papel, fazendo a ponte de ligagéo entre os bens de consumo e a populagéo
em geral. Embora seja uma area que sofra uma inovacéo tecnologica a partir de terceiras
partes (Pantano, 2014), o retalho tem vindo a demonstrar a sua importancia de forma
global, demonstrado pela velocidade a que se tem assistido a mudancas neste setor. Nos
ultimos 50 anos, o ritmo de mudancas observadas no retalho subiu drasticamente (Evans,
2015). O crescimento da internet permitiu potenciar as possibilidades do retalho a niveis
revolucionarios, com algumas firmas a criar novos mercados como a Apple com o iTunes,
enguanto outras modificaram mercados existentes, como a Priceline.com (Sorescu, et al.,
2011). De forma a que os retalhistas tenham sucesso no futuro, é necessario que estes
estudem, aprendam e se adaptem de forma a que sejam atrativos para o cliente mas
também sejam eficientes em termos de custo, algo que é dificil de equilibrar (Evans,
2015). Talvez por isso, alguns retalhistas expandiram o seu focus ndo sé de venda de
produtos para experiéncias de cliente em compras mais enriquecidas (Sorescu, et al.,
2011). Como resultado, as praticas retalhistas tendem agora a ter um foco com maior
abrangéncia, onde 0 objetivo passa por criar novas formas de interagir com o cliente e

parceiros (Sorescu, et al., 2011).

2.2. A impresséo 3D

A Impressdo 3D é uma tecnologia utilizada na fabricacéo de objetos. O processo comeca
com um ficheiro CAD computorizado que ¢é depois convertido para um ficheiro capaz de
ser lido por uma impressora 3D, que comega a desenhar o objeto tridimensionalmente

através da deposicéo de camadas de material (Prince, 2014).

A tecnologia de impressao 3D esta associada a Industria 4.0 (Strange & Zucchella, 2017),
termo cunhado pelo governo Aleméo que indica um conjunto de novas tecnologias

digitais que fazem parte da quarta revolucao industrial.



Rodrigo Emanuel Almeida Correia DE QUE FORMA ESTAO OS RETALHISTAS A INCORPORAR
APLICAGOES 3D NO SEU MODELO DE NEGOCIO? CASO DE ESTUDO

Striukova & Rayna (2014) afirmam mesmo que, da mesma forma como aconteceu em
outras industrias digitais, a impressdo 3D ira ameacar as posi¢cdes estabelecidas de

empresas e criar oportunidades para novos concorrentes.

Uma das caracteristicas que torna esta tecnologia tdo disruptiva € o facto de permitir criar
objetos fisicos a partir de desenhos computorizados, dando total liberdade no design
(Jiang, et al., 2017), sendo que ao mesmo tempo os produtos customizados podem ser
produzidos sem excedentes ocorridos pela manufatura atual. Dessa forma, os produtos
atuais e processos de producdo podem ser substituidos pela Manufatura Aditiva (MA)
(Gibson, et al., 2014).

Por outro lado, a MA permite ndo s6 aos clientes industriais, mas também aos privados
utilizar a tecnologia para desenhar e produzir os seus proprios bens (Rayna & Striukova,
2016). De facto, de acordo com Wang et al. (2016), o mercado de impressoras 3D na
China tem vindo a aumentar exponencialmente ao longo dos ultimos anos e tem vindo a
aproximar-se dos Estados Unidos, lider neste tipo de tecnologia. Esta tendéncia
demonstra que, sendo a China o centro de manufatura mundial e um dos maiores locais
com consumidores, pode estar a preparar-se para uma mudanca no paradigma da
manufatura atual (Nahm & Steinfeld, 2014).

No que toca as vantagens da MA, Manners-Bell & Lyon (2012) referem que os produtos
realizados em impressdo 3D ndo s6 sdo mais fortes estruturalmente, como também séo
mais leves, reduzindo os desperdicios que pela manufatura atual sdo elevados. No lado
dos consumidores, estes poderdo também ter uma opinido com um peso maior no produto
final que estdo a comprar, sendo estes produtos produzidos de acordo com as suas

especificagoes.

No entanto, existem limitagbes ainda por eliminar, como o seu elevado custo
relativamente a outros processos de producdo atuais, a reduzida escolha de materiais,
cores e acabamento do produto, a falta de precisdo comparativamente a outro tipo de

tecnologias e a resisténcia ao calor, humidade e estabilidade de cor (Berman, 2012).

2.3. A tecnologia no retalho

Nos ultimos 50 anos, a velocidade a que assistimos a uma mudanca no retalho cresceu

drasticamente (Hopping, 2000), em grande parte potenciada pela progressao tecnoldgica.
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De facto, a tecnologia permitiu explorar processos e novos modelos de negdcio gue antes
ndo seriam possiveis. Tecnologias como 0 pagamento por cartdes multibanco, sistemas
RFID, a internet e computadores (Hopping, 2000) permitiram agilizar e acelerar os
processos constituintes de um retalhista. Para o consumidor, naturalmente existem
vantagens: melhoram o servi¢co prestado, (Pantano & Pietro, 2012), permitem rapida
informacdo de produtos, melhoram o processo de pagamento (Pantano & Dennis, 2019)
e tornam a experiéncia de compra mais enriquecedora (Vieira, 2010; Simmons & Istook,
2003).

No lado do retalhista, a tecnologia permitiu reduzir custos e melhorar as operagdes no
retalho, melhorar a sincronizacdo da procura e oferta (Evans, 2015), recolher dados
relativamente a habitos de consumo dos clientes e entregar produtos e servi¢os mais

personalizados (Pantano & Dennis, 2019).

No entanto, o processo de introducdo de uma nova tecnologia no retalho é complexo.
Primeiramente, os retalhistas ndo desenvolvem tecnologia, mas sim adotam-na a partir de
terceiros, uma vez que as capacidades de R&D no retalho estdo focadas para o
desenvolvimento de produtos e ndo de ferramentas que melhorem a qualidade dos
servigos prestados (Pantano, 2014). Por isso mesmo, estdo dependentes da tecnologia
desenvolvida e dos ciclos tecnoldgicos subjacentes as mesmas, pelo que a sua tomada de
decisdo passa apenas sobre quando implementar/adotar a tecnologia no seu negécio
(Pantano & Viassone, 2014). Posteriormente, a implementagdo de uma nova tecnologia é
fortemente condicionada pela aceitacdo do cliente a essa mesma tecnologia, onde este
pode estar relutante em utilizar essa tecnologia se a informacdo relativa a mesma nao
estiver bem disseminada e acessivel (Pantano & Viassone, 2014) podendo também
influenciar o seu comportamento ao perceber que a utilidade e facilidade de utilizacdo de
determinada tecnologia podem estar condicionadas (Pantano & Pietro, 2012),
comprometendo assim a viabilidade de implementagédo. Paralelamente, existem outras
barreiras a comercializacdo de uma tecnologia: falta de informac&o, falta de recursos-
humanos, barreiras econdmicas e politicas, falta de conhecimento das necessidades de

mercado e custos de transacdo demasiado altos (Bandarian, 2007).

Devido ao constante progresso tecnologico, as empresas retalhistas tendem a sofrer
alteracdes tecnologicas com o tempo por forma a moldarem a empresa ao mercado atual
e suas caracteristicas (Evans, 2015). No entanto, a decisdo de comercializar/adotar
determinada tecnologia costuma estar a cargo de uma organizagdo, ndo havendo um

4
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completo entendimento sobre os processos e requerimentos exigidos para que tal
tecnologia tenha sucesso (Bandarian, 2007). Em suma, o processo de implementagéo de
determinada tecnologia no ambiente retalhista esta sempre condicionado a variaveis pelas

quais nem sempre € possivel determinar com exatidao o sucesso de tal implementacao.

2.4. Modelo de negdcio
2.4.1. Conceito de modelo de negocio

Existem mudltiplas defini¢cbes sobre o que significa um modelo de negécio. Diversos
autores referenciam um modelo de negdcio tendo em conta a sua perspetiva, e ndo existe

um consenso geral para apenas uma definicao.

De acordo com Sorescu et al. (2011), um modelo de negdcio pode ser visto como um
sistema bem definido de estruturas interdependentes, atividades e processos que servem
a logica organizacional de uma empresa para a criacdo de valor e apropriacdo de valor.
Por isso mesmo, um modelo de negdcio ndo é apenas especificado pelo seu modelo de
receitas, estruturas de custo, recursos necessarios ou proposicdo de valor: é
fundamentalmente a maneira de como estas pegas “encaixam” para criar € apropriar valor

(Sorescu, et al., 2011).

Por outro lado, Osterwalder & Pigneur (2010) definem um modelo de negécio no modo
COMO uma organizacao cria, entrega e captura valor. O modelo criado contém nove blocos
individuais relativos a diferentes areas de um modelo de negdcio e é amplamente utilizado
pela comunidade cientifica. Este modelo permite simular diferentes modelos de negdcio
antes de uma empresa se comprometer a realizar grandes investimentos e também permite
uma visualizacdo explicita dos processos adjacentes a um modelo de negécio
(Chesbrough, 2010).

Chesbrough & Rosenbloom (2002) defendem que um modelo de negocio € um método
pelo qual a empresa faz neg6cio e consegue ser sustentavel, gerando receitas,
demonstrando como uma empresa gera dinheiro ao especificar o seu posicionamento na
cadeia de valor. Chesbrough & Rosenbloom (2002) identificam sete fungdes de um
modelo de negdcio: 1) articular a proposta de valor; 2) identificar um segmento de
mercado; 3) definir a estrutura da cadeia de valor dentro da empresa requerida para criar
e distribuir a oferta, e determinar os ativos complementares necessarios para suportar o

posicionamento da empresa na cadeia; 4) estimar a estrutura de custo e potencial lucro ao
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produzir a oferta, dado a proposta de valor e estrutura da cadeia de valor escolhida; 5)
descrever a posicdo da empresa dentro da rede de valor conectando fornecedores e
clientes; 6) formular a estratégia competitiva pela qual a empresa inovadora ir& ganhar e

reter a vantagem sobre a concorréncia.

Embora existam perspetivas diferentes acerca do que compde um modelo de negdcio, a
literatura demonstra que existem 4 componentes criticos consensuais a maioria dos
autores: proposta de valor (Voelpel, et al., 2004) (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010)
(Chesbrough, 2010) (Teece, 2010), criacdo de valor (Zott & Amit, 2002) (Voelpel, et al.,
2004) (Chesbrough, 2007), captura de valor (Chesbrough, 2007) (Holm, et al., 2013) e
entrega de valor (Osterwalder, et al., 2005) (Holm, et al., 2013). Existe uma quinta
componente, designada de valor comunicacional que é também por vezes considerada
como uma componente chave (Abdelkafi, et al., 2013). Estes componentes encontram-se

descritos de acordo com a figura 1.

Value Proposition
Product offering
Service offering

Pricing model

Value Creation

Core competencies

Value
Communication

Communication channels
Ethos and story

Key resources

Governance
Coniplementary assers
Value networks

Value Capture
Revenue model
Cost structure

Profir allocation

Value Delivery
Distribution Channels
Targer market segments

Figura 1- Os cinco componentes chave de um modelo de negdcio. Fonte: (Striukova
& Rayna, 2014)

A importancia do MN atualmente também é reconhecida por diversos autores. Zott & R.

Amitt (2011) encontraram indicios entre académicos onde:

1. Os MN séo utilizados como uma nova unidade de analise;
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2. Os MN enfatizam uma abordagem holistica para explicar como as empresas
fazem negocio;

3. As atividades da empresa tém um papel importante nas conceptualizacbes sobre
os diferentes modelos de negdcio que sdo propostos;

4. Os MN procuram explicar como o valor é criado, ndo apenas como é capturado.

2.4.2. A inovagdo no modelo de negocio

De acordo com McKinsey’s 2010 Global Innovation Survey, 80% dos executivos
indicaram que o seu modelo de negdcio esta em risco devido as entradas de novos
concorrentes que desafiaram os seus modelos de negécio com inovacgdes prometedoras e

novas propostas de valor (Broekhuizen, et al., 2018).

Schumpter (1934) distingue cinco tipos de inovacdo: novos produtos, novos metodos de
producdo, novas fontes de fornecedores, exploracdo de novos mercados e novas formas

de organizar um negaocio.

A inovacdo nos modelos de negdcio é sobre criar valor para as organizacdes, clientes e
sociedade (Osterwalder, et al., 2005). E cada vez mais critica para a construcdo de uma
vantagem competitiva sustentavel num mercado definido pela mudanca, maior
expectativa por parte do consumidor e competicdo intensiva (Sorescu, et al., 2011), ndo
sendo apenas relacionado com tecnologia e R&D (Chesbrough, 2007). Estes
desenvolvimentos requerem que as empresas facam uma reavaliacao as suas propostas de
valor (Teece, 2010), onde a mesma ideia ou tecnologia empregue no mercado através de
MN distintos pode ter resultados econdmicos diferentes, o que fortalece a necessidade de
as empresas desenvolverem a capacidade de inovar nos seus modelos de negécio
(Chesbrough, 2010).

Chesbrough (2010) refere que a inovagdo no modelo de negdcio é uma questdo de
tentativa e erro, onde apenas a experimentagédo ajuda a identificar e a criar dados com a
ajuda de ferramentas de mapeamento, como o Business Model Canvas (BMC) proposto

por Alex Osterwalder e Yves Pigneur.

Né&o obstante, sem a existéncia de um modelo de negdcio bem desenvolvido, a captura ou
entrega de valor ira fracassar (Teece, 2010). Chesbrough (2010) defende que uma
empresa tem tanto a ganhar valor através do desenvolvimento de inovag¢fes no modelo de

negocio como no desenvolvimento de uma tecnologia inovadora, e em alguns casos, uma
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inovacéo pode ocorrer dentro de um modelo de negocio familiar a empresa e em outros
casos, 0 modelo de negbcio em questdo ndo ird cumprir o objetivo devido as
circunstancias tecnoldgicas ou oportunidades de mercado (Chesbrough & Rosenbloom,
2002).

Por outro lado, Baden-Fuller & Haefliger (2013) mencionam que, embora existam
inovacbes no MN que ndo sejam tecnologicas, é notorio que o MN gere a ligacdo entre
tecnologia e performance da empresa. Paralelamente, Sorescu et al. (2011) refere que os
desenvolvimentos tecnologicos podem permitir as empresas desenhar novas formas de

capturar e entregar valor.

Existem autores também que mencionam o tipo de inova¢do no MN como radical ou
incremental dependendo dos componentes chave afetados (de acordo com a figura 1) e o
grau de inovagéo associado (Ho, et al., 2011).

A literatura revela que existem diversas argumentacdes quando 0s autores Ssdo
questionados sobre o que € considerado uma inovacdo no modelo de negdcio.
Paralelamente, existem escolhas estratégicas a ser tomadas na hora de implementar novos
MN (Broekhuizen, et al., 2018) que podem vir a influenciar em grande parte a sua

performance.

Broekhuizen et al. (2018) referem que na hora de implementar novos modelos de negécio,

existem 4 trade-offs que devem ser tomados em consideragéo:

e Forma organizacional — independente vs dependente — necessidade de perceber se

0 novo modelo de negdcio deve ser construido independentemente do negdcio da
empresa;

e Planeamento — testar o mercado vs planear antecipadamente — qual o tipo de

planeamento a seguir. O mercado tem tendéncia a rejeitar planos de negocio ao
primeiro contacto. No entanto, planear sem intervir pode ser errado, pois gera
pouco valor acrescentado e elevado risco de incerteza. Deve ser utilizado um
misto de planeamento, onde se testa em pequenas fracoes e ajusta-se 0 modelo de
negocio ao mercado;

e Proposicéo de valor — desafiar o status quo — os clientes ndo sé necessitam de ficar

ao corrente da oferta da empresa, como também necessitam de compreender a sua

proposta de valor e como difere dos restantes competidores;
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e Proposicdo de valor — manter a Idgica core — contrariamente aos 3 trade-offs

anteriores, deve ser tida em conta a I6gica core da empresa, uma vez que permite
criar enredos tanto externamente como internamente consistentes o suficiente para

gerar credibilidade e confianga no cliente.

De acordo com Sorescu et al. (2011), as inovagdes nos modelos de negocio no retalho sdo

vistas como mudancgas em pelo menos um dos seguintes trés componentes:

¢ O modo como as atividades estdo organizadas (estruturas de suporte as atividades
do retalhista para providenciar um servico esperado pelo cliente);

e Os tipos de atividades executadas (aquisicdo, stock, servigos, disposicdo de
produtos);

e O nivel de participacdo dos atores ao realizarem essas atividades (abrange tanto
os colaboradores como parceiros, tipos de contratos e incentivos que possam

motivar estes atores a desempenhar o seu papel).

Se as interdependéncias e ligacdes entre os componentes refletirem um elevado grau de
complementaridade, entdo 0 modelo de negdcio é mais coeso e eficiente em atingir o seu

propdsito (Porter, 1996).

2.4.3. Barreiras a inovacdo no modelo de negécio

O facto de ndo existir um consenso geral sobre o que engloba ou ndo um modelo de
negocio, constitui por si s6 uma barreira a inovacdo no MN (Zott & R. Amitt, 2011). Por
outro lado, a passagem de um modelo de negdcio antigo para um novo é também bastante
resiliente, uma vez que entra em conflito com as configuracGes tradicionais da
organizacdo, onde os gestores tendem a resistir a experimentagdes por forma a néo

ameacar o valor gerado pela organizagéo (Chesbrough, 2010).

No caso do setor retalhista, esta mudanca origina confrontos entre parceiros e vendedores,
requerendo o estabelecimento de novas parcerias e esforco por parte do cliente em

compreender e experimentar o novo produto (Broekhuizen, et al., 2018).

A dificuldade acrescida que leva a falhas sistematicas na implementacdo de um modelo
de negdcio em muitas organizagdes € o facto de ndo existir uma s6 pessoa na empresa

que tem a autoridade suficiente e a capacidade para inovar num MN (Chesbrough, 2007).
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Para Teece (2010), o desenvolvimento de um novo modelo de negdcio ndo é suficiente
pois pode ser de facil imitacdo, e considera que para conseguir vantagem competitiva, o
modelo de negdcio deve ser suficientemente diferenciado e dificil de replicar.

2.5. A impresséo 3D e Modelo de Negocio

Conforme revisto anteriormente no subcapitulo 2.3.2., as inova¢des no MN podem de
facto ser conduzidas por inovagdes tecnoldgicas. E 16gico portanto avaliar em que medida

a impressdo 3D pode influenciar o desenvolvimento de novos modelos de negécio.

Existem estudos que exploram as capacidades da impressao 3D nas varias areas de um
modelo de negdcio e em toda a sua cadeia de valor. Rayna & Striukova (2016) exploram
0s impactos da impressdo 3D nos 5 componentes chave anteriormente descritos em quatro
diferentes fases de adogdo da tecnologia 3D: prototipagem rapida, ferramentas rapidas,
manufatura direta e fabricacdo em casa, onde defendem que os impactos evidenciados no
MN diferem das fases de adocdo. Bogers, et al. (2016) exploram os efeitos da impressao
3D no MN propondo que esta tecnologia afeta 0 MN ao alterar o papel do consumidor no
MN dos fabricantes de bens, onde as cadeias de abastecimento estdo a tornar-se mais
descentralizadas e distribuidas de forma a entregar um produto mais personalizado ao
cliente. Também de acordo com um estudo realizado, Montes (2017) demonstrou que as
empresas que utilizam a tecnologia de impresséo 3D na forma de servigo tém como oferta
principal o design, impressdo e scan de modelos ou protétipos, e que a impressdo 3D
influenciou a proposta de valor e a criacdo de valor mantendo a distribuicdo de valor e
captura de valor intactas sem alteracGes. A criacdo de valor é vista como uma componente
onde é necessario aumentar a percecdo do cliente de que de facto existe necessidade de

adquirir determinado produto (Priem, 2007).

Especificando, existem cada vez mais empresas a apostar na tecnologia de impressao 3D
como forma de servigo, tal como sucedeu com o eBay, Selfridges e ASDA (Rayna &
Striukova, 2016). Existem mesmo lojas fisicas que apostam nesta tecnologia como o

equivalente a uma loja de impressdo e fotocopia, como a iMakr e a Makerbot.

Além da impresséo 3D permitir inovar o MN atraves da mudanga nos componentes de
um MN, existe também o potencial da tecnologia de impresséo 3D alterar a forma como

a inovacdo no MN é realizada (Rayna & Striukova, 2016).
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3. Problematica

A literatura encontrada permitiu explorar conceitos anteriormente revistos na comunidade
cientifica e aprofundar internamente o conhecimento de cada um. No entanto, esta carece
de estudos que demonstrem o relacionamento existente entre alguns conceitos abordados,

como o caso da ligacao entre impressdo 3D no retalho e modelo de negécio.

Existe portanto, uma lacuna na literatura ainda ndo explorada: de que forma as aplicacfes

de impressdo 3D estdo a ser incorporadas nos modelos de negécio dos retalhistas.

Para explorar esta incognita, € necessario compreender as mudancas realizadas ao nivel
do MN de determinada organizacdo ap06s a introducdo de uma nova tecnologia,
complementando se contrasta com o que a literatura enuncia acerca de inovagdes nos MN.
Naturalmente, existe um conjunto de observagdes que fazem os objetivos de investigacao

fazerem sentido de serem explorados.

A tecnologia 3D ja esta a ser utilizada em areas como a medicina (Prince, 2014),
aeronautica, eletrénica e industria de papel (Ngoa, et al.,, 2018). No entanto, é
desconhecida a sua relacdo com a area retalhista, embora existam estudos que
demonstrem que a impressdo 3D influencia a criacdo de novos negocios e modelos de

negocios (Montes, 2017).

4. Metodologia

O presente estudo terd como base a revisdo da literatura encontrada envolvendo a

impressdo 3D, o setor retalhista, tecnologia, modelos de negdcio e inovacgao.

Uma vez que o objetivo principal é procurar caracterizar um fenomeno de modo a torna-
lo conhecido e também procurar relagdes existentes entre conceitos, esta investigacao terd
uma natureza exploratéria-descritiva (Fortin, 1996). Neste tipo de investigacdo, séo
utilizados como métodos de recolha de informacao as entrevistas presenciais estruturadas
(Fortin, 1996).

A anélise do estado de arte constituiu 0 primeiro passo para uma primeira abordagem ao

problema, onde foram recolhidas informacdes relativas as diferentes tematicas abordadas
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no paragrafo acima, bem como ligacOes existentes entre elas. A necessidade de perceber
se 0 objeto em estudo era de facto viavel de se concretizar foi também tomado em
consideracdo, uma vez que a literatura carece de informacéo relativa ao contraste entre
impressdo 3D e retalho, mais concretamente na forma de servigco. Foram depois
elaboradas entrevistas presenciais para obtencao de informacéo relativa ao estudo de caso
de natureza qualitativa, em particular relativamente ao modelo de negdcio existente na

empresa.

4.1. Utilizacéo de estudo de caso

Para que seja possivel analisar o caso em questdo da forma mais correta possivel, é
necessario entender a natureza dos dados a serem recolhidos, assim como 0 que se
pretender observar. A fim de explorar mais detalhadamente o estudo em causa, de acordo
com a natureza exploratdria-descritiva é possivel distinguir trés tipos de desenhos
descritivos: estudo de um fenémeno, estudo de uma populacéo e estudo de caso (Fortin,
1996). A utilizacdo de um estudo de caso é o mais adequado ao contexto da investigacéo,
uma vez que permite aumentar o conhecimento que se tem sobre um individuo (neste
caso, uma organizagdo) e o facto de servir para estudar o efeito de uma mudanca num

individuo (neste caso, uma organizacao) (Fortin, 1996).

Desta forma, sera utilizado um caso de estudo real para dar suporte aos dados a utilizar
na construcdo e discussdo do modelo de andlise, uma vez que permite investigar um
acontecimento em contexto real quando as diferencas ndo sdo evidentes (Yin, 2003). O
objetivo principal sera demonstrar as diferencas encontradas no MN da organizacao antes
da implementacdo da impressdo 3D e depois da implementacdo da impressdo 3D,

contrastando as diferengas observadas com a literatura presente.

Os dados a serem recolhidos terdo uma componente qualitativa e serdo fornecidos pelo
responsavel da area em questdo na forma de entrevista presencial. A escolha pelo
entrevistado recai no facto de possuir experiéncia e um saber detalhado relativamente as

temaéticas abordadas na Dissertagdo (Fortin, 1996).
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4.2. Escolha do setor retalhista

A escolha pelo setor retalhista recai primeiramente, ndo s por ja haver empresas a
implementarem impressdo 3D nos seus modelos de negocio em diferentes fases da cadeia
de valor (Lobo, 2014), mas também pela novidade da tecnologia no contexto retalhista
estar a ser disponibilizada na forma de servico, algo que ndo € comum de conhecimento

pablico em Portugal para a maioria da populag&o.

O facto desta tecnologia estar a ser pouco utilizada como forma de servi¢o suscitou
interesse, na medida em que pode permitir retirar sugestdes acerca da sua viabilidade
enquanto ferramenta para um servigo. Pode existir de facto uma oportunidade para a
criacdo de um novo modelo de negdcio que revolucione o processo do cliente em contexto
retalhista. Para suportar a escolha, José Correia, diretor-geral da HP Portugal em

entrevista ao jornal online Observador refere que:

“Essas cadeias de retalho vao ver, a certa altura, uma oportunidade de negdcio e vao
apostar na impressdo 3D (...) hd muitos anos que as pessoas preferem ir a um Service
provider tirar algumas fotocopias, em vez de ter uma fotocopiadora em casa. (...) Além
disso, as novas geracOes tém um sentimento de propriedade diferente das geracoes

anteriores, pelo que o modelo pay-per-use é o mais importante.”
In Caetano, (2017).

Realizada a escolha do setor, houve a necessidade de escolher uma organizacdo que
estivesse, ndo sé disposta a fornecer dados, como também estivesse em fase de

implementacdo ou anélise da tecnologia na sua cadeia de valor.

Foram contactadas trés organizacGes, todas com caracteristicas semelhantes: sdo
retalhistas especializados com grande cobertura no mercado nacional e posicao
consolidada. As dimensdes diferem relativamente, havendo desproporgdes entre elas.
Apenas uma atua no retalho grossista, enquanto as duas restantes sao dedicas a retalho
especializado. Apenas uma das trés respondeu positivamente ao e-mail. Por efeitos de
confidencialidade, a organizacdo em questao pediu sigilo relativamente ao seu nome e a

de todas as partes envolvidas.

4.3. Recolha de informacao
Quando a tipologia do estudo é de natureza exploratdria-descritiva, sdo geralmente

utilizados métodos de entrevista como forma de recolha de informacéao (Fortin, 1996).
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De modo a recolher informacéo na forma mais pratica, fidedigna e objetiva, 0 método de
recolha recaiu sobre entrevistas presenciais estruturadas com a pessoa responsavel pela
area onde a impressdo 3D terd mais impacto. As entrevistas foram todas gravadas em
audio autorizado e depois convertidas em texto formato Word onde o guido das mesmas
se encontra em anexo. Houve outros métodos de recolha de informacao respeitante a

organizacao e de conhecimento publico atraves de noticias online, revistas e jornais.

Houve duas entrevistas com objetivos diferentes: a primeira foi com o objetivo de extrair
0 maximo de informacao do entrevistado de forma a recolher e tratar o maximo de dados
possivel, a segunda foi com o objetivo de aprofundar de acordo com a informacao obtida
a partir da primeira. Ambas as entrevistas tiveram a dura¢do de uma hora e meia sem

intervalo, com um espaco temporal entre ambas de 5 meses.

O guido das entrevistas foi redigido para ir ao encontro do enquadramento do modelo de
negocio utilizado no modelo de analise, modelo esse proposto por Alex Osterwalder e

Yves Pigneur intitulado “Business Model Canvas” em 2010.

Foram feitas questbes aderecadas a todos 0s blocos que compdem este modelo sobre o
antes e depois da implementacdo da impressdo 3D, tentando direcionar sempre as
questdes a “como” foram realizadas essas mudancas e “porqué”, uma vez que estas
questdes sédo utilizadas relativamente a eventos nos quais o investigador ndo tem controlo
(Yin, 1989). As entrevistas preencheram trés funcdes descritas por (Fortin, 1996): (1)
servir de método exploratério para examinar conceitos, relacdes entre varidveis e
conceber hipdteses; (2) servir de principal instrumento de medida de uma investigacao;
(3) servir de complemento a outros métodos, tanto para explorar resultados nédo esperados,

como para validar os resultados obtidos com outros métodos.

4.4. Construcdo do Modelo de Analise

O seguinte capitulo desenrola-se em trés partes: objetivos de investigacdo, modelo de

andlise e validacao de dados.
Séo definidos os seguintes objetivos de investigagao:

1. Especificar o modelo de negdcio da organizagdo antes e depois da introducdo do

3DP e verificar as alteracfes observadas;
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2. Estabelecer relagdes entre a literatura encontrada e a forma como estas mudancas
foram realizadas, atendendo a “como” e “porque ¢ que” foram realizadas;
3. Obter conclusdes do caso de estudo e formar posteriores sugestoes para trabalhos

futuros.

Por ser um modelo amplamente reconhecido e utilizado pela comunidade cientifica, o
caso de estudo ira ser analisado de acordo com o Business Model Canvas proposto por

Alex Osterwalder e Yives Pigneur em 2010.

Como discutido anteriormente, Osterwalder & Pigneur (2010) referem-se a um modelo
de negdcio no modo como uma organizacgdo cria, entrega e captura valor. Para isso, e de
forma a permitir uma rapida percecdo sobre as areas que o compdem, elaboraram o
Business Model Canvas. Este modelo é composto por nove blocos distintos, e a
construcdo de cada bloco é formado a partir de um conjunto de questdes pivot de modo a
que o utilizador tenha mais facilidade ndo sé em perceber o que compde cada bloco, mas

também a construir o modelo de negécio.

A figura 2 ilustra os diferentes blocos do Business Model Canvas, as suas questdes e

caracteristicas.
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(P-C)

Quais sdo 0s nossos parceiros chave?
Quais sdo os nossos fornecedores chave?

adquirir dos nossos parceiros?
executam?

Motivos para parcerias:
-Otimizac&o e economias de escala;
-Reducéo de risco e incerteza;
-Aquisicdo de
particulares.

Parceiros-Chave é’

Quais 0s recursos chave que estamos a

Quais as atividades chave que os parceiros

recursos e atividades

Atividades-Chave

o
(A-C)

Quiais as atividades chave requeridas pela
proposta de valor, canais de distribuicéo,
relagbes com clientes e fluxos de
rendimentos?

Tipos de atividades:
-Produgéo;

-Solugéo de problemas;
-Plataforma/rede.

Recursos-Chave
(R-C)

Quais os recursos-chave requeridos pela
proposta de valor, canais de distribuicéo,
relagbes com clientes e fluxos de
rendimentos?

¢
i
2.

Tipos de recursos:
-Fisicos;
-Intelectuais;
-Humanos;
-Financeiros;

[ o]

Proposta de valor  §g
(PV)

Qual o valor que entregamos aos clientes?
Quais os problemas dos clientes que
estamos a resolver?

Quais as necessidades dos clientes que
estamos a satisfazer?

Quais as gamas de produtos e servicos que
estamos a oferecer a cada segmento de
cliente?

Caracteristicas:

Relagdes com v
clientes (RC)

Que tipos de relagdes os segmentos de
clientes esperam que estabelecemos e
mantenhamos com eles?

Quais as relagdes que ja estdo
estabelecidas? Qual o custo das mesmas?
Como estéo integradas com o modelo de
negécio restante?

Tipos de relacdes:

-Assisténcia pessoal;

-Assisténcia pessoal dedicada;

-Servicos automaticos;

-Novidade; -Comunidades;

-Performance; -Co-criagdo;

-Customizagéo; -Self-service.

-“Getting the job done™;

Ve, Canais M5
-Preco; ., .

-Redugio de custos; Através de que _canals 0S  NOssos
-Reducdo de risco; segmentos de clientes querem  ser
-Acessibilidade; contactados?

-Utilidade/conveniéncia. Como estamos a alcancar agora oS

segmentos de clientes?

De que forma estéo os canais integrados?
Quais os que funcionam melhor? Quais os
mais eficientes em matéria de custo?

Tipos de canal: préprios (diretos e
indiretos) e de parceiros.

Fases dos canais:  (1)consciéncia,
(2)avaliagdo, (3)compra, (4)entrega e
(5)p6s-venda.

Segmentos de
clientes (SC)

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

Caracteristicas:

-Mercados em massa;
-Mercados de nicho;
-Segmentagéo de mercado;
-Diversificacdo de mercado;
-Plataformas multi-sided.

Estrutura de Custo (EC)

Quiais os recursos chave mais caros?
Quais as atividades chave mais caras?

Tipos de custos:
-Custos variaveis;
-Custos fixos;
-Economias de escalas;
-Economias de alcance.

Quiais s0 0s custos mais importantes do nosso modelo de negécio?

@ Fluxo de Rendimentos (FR)

Mecanismo de precos:

“yield”.

Qual o valor pelos qual os clientes estdo realmente dispostos a pagar?
Atualmente pagam pelo qué?

Como estdo de momento a pagar?

Quanto contribui cada fluxo de receitas para as receitas gerais?

Caracteristicas:

-Venda de ativos;

-Taxa de utilizagdo;
-Taxa de subscricao;
-Aluguer, renda, leasing;
-Licenciamento;
-Publicidade
-Empréstimo.

Preco fixo: preco em lista, prego que depende das caracteristicas do produto,
segmento de cliente ou em termos de volume.
Preco dindmico: negociacdo, leildes, mercado em tempo real e gestdo de

Figura 2 - Business Model Canvas. Fonte

: (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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4.5. Validacéo dos dados

Os dados serdo obtidos a partir de uma unica fonte. No entanto, serdo fornecidos pelo
Gestor responsavel pela unidade de negdcio em Portugal. Por isso mesmo, a fiabilidade
dos dados poderé ser alta uma vez que o entrevistado revela ndo s6 conhecimento sobre
o0 tema, mas também conhece a area em estudo. A triangulacdo de dados néo foi possivel
de se realizar uma vez que apenas foi entrevistada uma fonte e foi vedada a comunicagéo

e ligacdo a outros intervenientes da area.

5. Caso de estudo

O presente capitulo terd como objetivo principal detalhar as diferencgas envolvendo o MN
de uma unidade de negdcio de uma organizacdo retalhista. O primeiro passo sera
contextualizar e caracterizar a empresa na envolvente empresarial e atividade.
Seguidamente irdo ser mapeados 0os modelos de negdcio antes e apds a introducdo da
impressdo 3D de acordo com o modelo proposto por Alex Osterwalder e Yives Pigneur

Business Model Canvas, concluindo com as relacdes sobre a literatura existente.

5.1. Enquadramento da empresa

A empresa em estudo teve o0 seu ano de fundacéo na década de 80 e trabalha no setor de
distribuicdo a retalho (produtos de impressao, material de escritdrio, consumiveis, artigos
de tecnologia) e tem uma posicdo consolidada no mercado nacional. E uma empresa
internacional presente em mais de 27 paises através de duas mil lojas. Estdo em
praticamente todo o territério nacional, onde as suas localizacGes de maior atividade se
encontram no Porto e Lisboa. A area em estudo da empresa destina-se apenas a Area de

Servigos (AS) sendo que os produtos e servigos disponiveis sdo 0s seguintes:

e Consumiveis de impressao;

e Servicos de impressdo de A5 a AQ;

e Carimbos;

e Brindes (calendarios, porta-chaves, agendas, bases de copo entre outros);
e Estampagem;

e Fotografia;

e Estacionarios.
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5.2. Analise do caso de estudo

Nesta primeira andlise, serd detalhado através do Business Model Canvas (BMC) os
blocos constituintes do modelo de negdcio antes da impressao 3D.

5.3. Modelo de negdcio pré-impressao 3D

Segmentos de Clientes (SC)- A Area de Servicos (AS) serve dois segmentos de clientes:

clientes empresariais com necessidades relativas a impressao office (Business to Business
— B2B) juntamente com servicos de design customizados para estacionarios (cartdes de
visita, flyers, telas de publicidade), e o cliente de loja com necessidades de impressdo
casuais onde necessita de imprimir um curriculo, dissertacdo, livro, etc (Business to
Customer — B2C). A percentagem relativa de cada um dos segmentos situa-se nos 30%
B2B e 70% B2C em termos de utilizacdo. No que toca a faturagéo, separa-se em 20%
B2B e 80% B2C.

Proposta de valor (PV) — Em ambos 0s segmentos, a proposta de valor passa pelas

seguintes caracteristicas: servico de impressao qualificado através da utilizacdo de um
papel com gramagem superior e de empresas certificadas, onde as maquinas de impressado
tém um sistema computorizado que faz a compensacdo da cor injetada e aumenta
consequentemente os DPI’s (a concorréncia ndo dispde desta tecnologia por ser
demasiado cara); garantia sobre os trabalhos efetuados; servigo de design e customizagéo
de produto; acessibilidade de servigo e conveniéncia; rapidez de servico e grande oferta
de produtos consumiveis. Devido a constante preocupacdo ambiental, os produtos
vendidos e os consumiveis utilizados estdo também ligados a praticas de sustentabilidade

ambiental, promovendo assim produtos eco-friendly.

Canais (C) — Os canais comuns aos dois segmentos B2C e B2B séo as lojas e plataforma
e-commerce. No entanto, a empresa tem um canal de vendas exclusivo a clientes B2B
mediado atraves de um agente que assegura toda a comunicacéo e relacdo entre empresa
e cliente. E possivel para ambos 0s segmentos encomendar online e receber a encomenda
na morada indicada ou ir buscar & loja, sendo que o centro de distribui¢do é da propria

empresa e 0 processo logistico é feito por uma empresa parceira.

18



Rodrigo Emanuel Almeida Correia DE QUE FORMA ESTAO OS RETALHISTAS A INCORPORAR
APLICAGOES 3D NO SEU MODELO DE NEGOCIO? CASO DE ESTUDO

Relacdes com Cliente (RC) — A empresa estabelece com o segmento de cliente B2C uma

relacdo pessoal, onde o cliente pode ir & loja e ser atendido pelo staff qualificado na area.
Na parte online, o cliente B2C pode também obter assisténcia pessoal através de telefone
ou e-mail, sendo que o website dispde de todos os meios para o cliente realizar a compra
sem intervencdo da empresa (self-service). O cliente B2B pode também manter relagdes
através de assisténcia pessoal em loja e online tal como ocorre para o segmento B2C. No
entanto, para o segmento B2B existe uma relacdo mais proxima com o cliente de forma a
tornar duradouras as relaces existentes, além de outras vantagens como reducdo de
custos através de volume de compras e acompanhamento especializado por parte de um
agente, sendo que este canal de relacdo se designa por corporate. Alguns clientes B2B
estdo retidos na forma de contratos que sdo estabelecidos em fungéo das necessidades dos

mesmos e outros mantém apenas uma relacdo ndo contratual por escolha propria.

Ambos os segmentos séo seguidos e notificados de promogdes, novos produtos e ofertas
existentes através de flyers entregues nas moradas respetivas. Esta forma de follow-up

apenas € possivel gracas a base de dados CRM existente na empresa.

Fluxos de Rendimentos (FR) — A Area de Servicos gera receitas através de: servicos de

impressdo e copia a preto e branco, estampagens, estacionarios, servicos de design e

brindes personalizaveis. Ambos 0s SC podem servir-se da gama de oferta existente.

Recursos-Chave (R-C) — A empresa dispde de recursos fisicos como as impressoras de

qualidade superior para irem ao encontro da proposta de valor. O know-how dos técnicos
qualificados na area constitui também um recurso-chave pois permite elevar a qualidade
de servico, e a0 mesmo tempo estes conseguem compreender e designar solugdes mais
especificas para os problemas dos clientes. Os consumiveis utilizados na impressao séo
também de marca reconhecida e superior ao encontrado na concorréncia. A base de dados
de clientes (CRM) constitui um ativo intelectual de extrema importancia pois permite

recolher dados de clientes e acompanhar a evolugéo dos mesmos.

Atividades-Chave (A-C) — De modo a manter a proposta de valor, as atividades-chave

da empresa sdo diversas. Como o0 servico de impressdo esta dependente das impressoras
e sistema informatico, os servicos de assisténcia técnica tanto para as impressoras como
sistema informatico sdo de extrema importancia e devem atuar o mais rapido possivel sob
influéncia de perder clientes. Sdo estipulados prazos de 4 horas para 0 servico de

assisténcia técnica as impressoras realizado por uma entidade externa, e 24 horas para o
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sistema informatico que é feito pela empresa em estudo. A atividade do colaborador em
loja de saber responder aos problemas do cliente e conseguir lidar com as adversidades
existentes torna esta atividade também chave para o bom sucesso do negécio, além do
controlo de qualidade exigido. No processo logistico, as atividades ao nivel de armazém
devem também estar rigorosamente controladas de forma a conseguir entregar 0s
produtos no prazo pretendido. O controlo de inventario é também importante pois
mantém uma légica JIT (Just-In-Time) no que toca aos consumiveis para nao haver
excessos. No segmento B2B, os agentes devem estar constantemente a procura de novos
clientes de modo a aumentar a sua carteira e de forma também a potenciar as receitas para

a empresa.

Parceiros-Chave (P-C) — Na AS o parceiro mais importante é a fabricante das maquinas

fotocopiadoras e de impressdo. A ligacdo existente faz-se via contratual através de renting
das méaquinas de impressao e fornecimento de consumiveis por um periodo de 5 anos.
Ap0s o contrato terminar, € dada a escolha de ficar com os equipamentos os substituir por
novos na mesma forma de ligacdo contratual. A escolha dos equipamentos recai sobre
este parceiro da empresa em estudo nao so pelo seu papel na industria da impressao, como

pela consisténcia e qualidade oferecidas pelos seus equipamentos.

Estrutura de Custo (EC) — A estrutura de custo da Area de Servicos é segmentada em

4 partes: espaco em loja, recursos humanos, leasing das maqguinas e frota automovel.
Todos 0s outros custos associados a viabilidade do negdcio sao diluidos pelas diversas
areas de negdcio da empresa. Esta estrutura assenta num mix entre cost-driven e value-
driven, onde o objetivo passa por balancear os custos sem comprometer o nivel de

qualidade do servico e produto.

A figura 3 permite detalhar o modelo de negdcio existente na Area de Servicos.
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Parceiros-Chave 09
(P-C)

-Empresa mundialmente reconhecida pela
producéo de fotocopiadoras e
impressoras;

-Empresa  portuguesa reconhecida na
industria do papel, cotada em bolsa;

-Empresa  mundial  reconhecida na
industria do papel, cotada em bolsa;

Atividades-Chave o
(A-C)

-Assisténcia técnica;
-Controlo de qualidade
acabado;

-Gestéo de inventario;
-Logistica (terceiros);
-Atividade de servico ao cliente;
-Atividade dos agentes promotores de
servicos e produtos.

no produto

(e 0]

Proposta de valor g
(PV)

-Servico de impressao e copia qualificado;
-Garantia sobre trabalhos efetuados;
-Servicos de design e customizacdo de
estacionarios;

-Acessibilidade ao servigo/produtos e
conveniéncia de utilizagéo;

-Rapidez no servico de impresséo e copia;
-Vasta gama de produtos consumiveis
para impressao.

Relac¢des com v
clientes (RC)

-B2B — Agente especializado, assisténcia
pessoal. Assisténcia e atendimento em
loja e online;

-B2C — Atendimento presencial em loja,
atendimento online.

-Follow up de clientes através de base de
dados;
-Técnicas de upselling;

Segmentos de
clientes (SC)

-Clientes B2B que necessitam
de servigos de impressao,
cépia e design

-Tipico cliente B2C que
necessita de servigos de

impressdo e copia casual com

-Flyers como divulgagdo de produtos e .
v 9a P alguns trabalhos de design

-Empresa logistica a escala mundial, Servicos.

-Empresa logistica a escala mundial.

Recursos-Chave ot Canais
-

(R-C)

-Maquinaria afeta a impresséo;

-Base de dados CRM;
-Recursos-humanos;

-Verbas para renovagdo de maquinas;
-Frota automével;

-Rede de infra-estruturas.

(o
-Loja e online para B2C e B2B;
-Possibilidade de entregar produtos na
morada através de empresa logistica
parceira;
-Agente especializado que faz de
intermediario entre empresa e cliente
(B2B).

)

Fluxo de Rendimentos (FR) (5 )

-Servigos de impresséo e copia (B2B e B2C);

-Estampagens;

-Estacionarios (mais ligado a B2B);

-Servigos de design (mais ligado a B2B);

-Brindes personalizaveis.

Mecanismo de precos:

Preco fixo quando as quantidades s&o baixas, geralmente B2C

Preco variavel mediante volume de aquisi¢ao do cliente, geralmente B2B

Estrutura de Custo (EC)

-Espaco em loja;
-Recursos-humanos;
-Leasing das maquinas;
-Frota automével.

Estrutura de custo assente num mix entre value-driven e cost-driven.

Figura 3 - Business Model Canvas da Area de Servicos pré-impressédo 3D. Elaboracéo prépria.
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5.3.1. Modelo de negdcio pos-impresséo 3D
Definido o modelo de negdcio da empresa antes da implementacdo da impressdo 3D,

seguidamente ird ser definido 0 modelo de negdcio ap6s a sua introdugdo, caracterizando
0s noves blocos de acordo com a informagé&o recolhida.

Segmentos de clientes (SC) — A empresa tinha como ideia principal a possibilidade de

haver dois novos segmentos de clientes: a nivel de B2B seriam clientes onde a sua area
de atuacdo tivesse uma componente de manutencdo de equipamentos, sendo que
poderiam vir a utilizar o servi¢o para desenhar determinada peca, e a nivel B2C seria 0
cliente que tivesse como necessidade principal a producdo de determinada peca para
utilizagdo pessoal.

Proposta de valor (PV) — A proposta de valor alterou-se apds a introducéo da impressao

3D: agora, além dos servicos previamente estabelecidos, existe a possibilidade de
providenciar ao cliente um servico de impressdo 3D pay-to-use. O cliente desloca-se a
loja e existem duas formas de utilizar o servico: o cliente pode levar o ficheiro STL e
mandar imprimir a peca na empresa, ou pode levar a peca e a equipa de designers ira
converter a peca em ficheiro STL para a maquina de impressdo conseguir produzir a peca.
Caso se verifique a segunda opcdo, a empresa ainda fornece o ficheiro STL ao cliente,
algo que ndo acontece em outras empresas com impressao 3D. O cliente pode escolher
entre um leque de cores diferentes e existe a possibilidade de selecionar varias densidades
de material, para uma maior integridade estrutural do produto. Como acontece a
semelhanca da Area de Servigos, também os produtos de impressdo 3D estdo cobertos
por garantia. Existe uma terceira opgéo para os clientes que tenham impressoras 3D em
casa: caso o cliente apenas queira o ficheiro STL de determinada peca e ndo o consiga
fazer por si, pode deslocar-se a uma das lojas com o servico de impressao 3D e a &rea de
design ird modular o produto para o ficheiro STL. Tipicamente, o cliente que requer este

servigo tem uma impressora 3D em casa.

Canais (C) — Com a introdugdo da impressdo 3D o0s canais ndo sofreram alteracoes
nenhumas, com excecdo de que ndo existe canal corporate para a impressao 3D. Assim
sendo, 0s canais que existem é apenas a loja para este servico. O canal online néo foi
utilizado uma vez que o cliente ainda desconhece esta tecnologia e n&o iria demonstrar
interesse em utiliza-la sem primeiro ver as suas potencialidades, de acordo com a

informacao recolhida em entrevista. A entrega do produto pode ser efetuada numa morada
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a indicar como acontece com a Area de Servicos, mas o pedido para utilizar o servigo tem

de ser feito presencialmente em loja.

Relacdo com Clientes (RC) — As RC, a semelhanca do que ocorreu com 0s canais,

também houve pequenas alteragdes: sendo que ndo existe corporate para a impressao 3D,
a relacdo que existe € meramente pessoal através do contacto em loja tanto para B2C e
B2B. A forma de acompanhar os clientes é através da base de dados CRM onde
posteriormente sdo notificados via newsletter ou folheto sobre as promocdes e o servico
em si. Paralelamente, os colaboradores em loja tentam forcar técnicas de upselling como

forma de reter o cliente ao servigo.

Fluxos de Rendimentos (FR) — Além dos fluxos gerados pelos servicos e produtos no

MN antes da impressdo 3D, a Area de Servicos tem agora mais trés fluxos de
rendimentos: através do desenho e conversdo para formato STL, através da impressao do
objeto em 3D, e através da venda de maquinas e consumiveis de impressdo 3D em loja
ou online. O pricing mechanism para o servi¢co 3D é fixo, e cobrado para a densidade

mais elevada o valor de 0,25€/minuto para ambos os segmentos de clientes.

Recursos-Chave (R-C) — Com a introducdo de um novo servigo, houve a necessidade de

especializar o know-how dos colaboradores de forma a manter os niveis de qualidade
exigidos. Por outras palavras, todos os colaboradores desta area de negdcio receberam
formagdo ndo s para interagir e funcionar com as maquinas de impressdo 3D, como
também receberam formacdo ao nivel de design mecanico por forma a conseguirem
ajudar o cliente numa primeira abordagem, antes de recorrer aos servicos de design de
que a area de negocio dispde. Por isso mesmo, 0s recursos-humanos constituem um
recurso-chave para a proposta de valor. As maquinas de impressdo 3D sdo tambem
recursos-chave uma vez que sem elas seria impossivel entregar o produto ao cliente.
Paralelamente, continuam a constituir recursos-chave todos 0s recursos antes da

implementagédo do 3D.

Atividades-Chave (A-C) — As Atividades-Chave mantém-se as mesmas antes da

impresséo 3D, com a diferenca de existirem mais duas atividades: A manutencéo efetuada
aos equipamentos de impressdo 3D, realizada por uma empresa parceira externa e o

servico de design especifico ao 3D.

Parceiros-Chave (P-C) — Existe apenas um novo parceiro-chave que diz respeito a uma

empresa conceituada no ramo da impressdo 3D, tendo recebido diversos prémios de
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inovacéo e € considera uma referéncia neste ramo. Este parceiro serve como fornecedor
das méquinas de impressdo 3D e ndo sd. Existe uma relagdo mais préxima no sentido de
desenvolvimento de clientes e troca de conhecimentos respeitantes ao funcionamento das

maquinas. Este parceiro faz também a reposicao de consumiveis para as maquinas.

Estrutura de custo (EC) — A estrutura de custo revelada no modelo de negdcio antes da

impressdo 3D acresce agora também: leasing das maquinas de impressao 3D e custos de

stock em armazém provenientes da area 3D.

A figura 3 evidencia o modelo de negécio da Area de Servicos apds a introducio da

impressdo 3D.
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Parceiros-Chave 09
(P-C)

-Empresa mundialmente reconhecida pela
producéo de fotocopiadoras e
impressoras;

-Empresa portuguesa reconhecida na
industria do papel, cotada em bolsa;

-Empresa mundial reconhecida na
industria do papel, cotada em bolsa;

-Empresa logistica a escala mundial;

-Empresa logistica a escala mundial.

-Empresa conceituada fabricante de

maquinas de impressao 3D.

Atividades-Chave °
(A-C)

-Assisténcia técnica;
-Controlo de qualidade
acabado;

-Gestdo de inventario;
-Logistica (terceiros);
-Atividade de servico ao cliente;
-Atividade dos agentes promotores de
servicos e produtos.

-Assisténcia técnica as maquinas de
impresséo 3D;

-Servico de design 3D.

no produto

Recursos-Chave ot
|
(R-C)

-Maquinaria afeta a impressao;

-Base de dados CRM;
-Recursos-humanos;

-Verbas para renovagado de maquinas;
-Frota automovel,

-Rede de infra-estruturas.

-Know-how especializado relativamente a
impressdo 3D;

-Recursos-humanos;

-Magquinaria de impresséo 3D;

[a 2]

Proposta de valor g
(PV)

-Servico de impressdo e copia qualificado;
-Garantia sobre trabalhos efetuados;
-Servigos de design e customizacdo de
estacionarios;

-Acessibilidade ao servigo/produtos e
conveniéncia de utilizag&o;

-Rapidez no servigo de impresséo e copia;
-Vasta gama de produtos consumiveis
para impressdo.

-Servico de impressdo 3D pay-to-use;
-Servico de modulacéo pode ser utilizado;
-Possibilidade de levar ficheiro na PEN
consigo;

-Escolha de diferentes resisténcias de
material;

-Utilizacdo de maquinas 3D premiadas.

Relagdes com L 4
clientes (RC)

-B2B — Agente especializado, assisténcia pessoal.
Assisténcia e atendimento em loja e online;

-B2C - Atendimento presencial em loja,
atendimento online.

-Follow up de clientes através de base de dados;
-Técnicas de upselling;

-Flyers como divulgacéo de produtos e servigos.

-Tanto para B2B como B2C, é feito uma
assisténcia pessoal e atendimento em loja.
-Colaboradores forcam técnicas upselling;
-Follow up: newsletters, flyers e banners
online.

Canais

M
-Loja e online para B2C e B2B;
-Possibilidade de entregar produtos na
morada através de empresa logistica
parceira;
-Agente especializado que faz de
intermediario entre empresa e cliente
(B2B).

-Utilizacdo do servico exclusivo em loja
para B2C e B2B;

-Possibilidade de entregar os produtos na
morada, através de empresa logistica
parceira.

Segmentos de
clientes (SC)

-Clientes B2B que necessitam
de servigos de impressao,
copia e design;

-Tipico cliente B2C que
necessita de servigos de
impressdo e copia casual com
alguns trabalhos de design.

-Clientes B2B ligados a area de
manutencgao, industria
cinematogrifica;

-Tipico cliente B2C que
necessita de um determinado
objeto/peca para utilizacdo
propria.

-

& Fluxo de Rendimentos (FR) (s )

-Leasing da maquinaria de impresséo 3D; -Servicos de impresso e copia (B2B e B2C); -Servigo de impress&o 3D pay-to-use;
-Custos de stock relacionados com impressdo -Estampagens; -Servico Sje qes'gn d? pg(;as/objetqs;
3D. -Estacionérios (mais ligado a B2B); _»Consunjlvels e maquinas relacionados com
-Servigos de design (mais ligado a B2B); impressdo 3D.
-Brindes personalizéveis.
Mecanismo de precos:
-Preco fixo quando as quantidades sdo baixas,
geralmente B2C;
-Preco varidvel mediante volume de aquisi¢do do cliente,
geralmente B2B.

Estrutura de Custo (EC)

-Espaco em loja;
-Recursos-humanos;
-Leasing das maquinas;
-Frota automovel.

Mecanismo de pregos:

Estrutura de custo assente num mix entre value-driven e -Preco fixo para B2B e B2C.

cost-driven.

Figura 4 - Business Model Canvas pés-impressdo 3D da Area de Servigos. Elaboragdo prépria.
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5.3.2. Analise de resultados

De acordo com os dados previamente recolhidos e analisados, a impressdo 3D conseguiu
dinamizar e redesenhar o modelo de negdcio da empresa, mas ndo o alterou radicalmente.
De facto, houve uma reestruturacdo do MN de forma a implementar uma nova tecnologia,
e embora tenham ocorrido mudangas em todos os blocos que compdem o MN, destacam-
se 2 blocos que constituem maior peso na sua alteracdo e reestruturacdo: Segmentos de

Clientes e Proposta de Valor.

Foram desenvolvidos dois novos SC para dar resposta a nova Proposta de Valor com a
introducdo da impressdo 3D. Foi criado um novo conjunto de necessidades vindas dos
novos SC onde foi necessario redesenhar todo o0 MN para que pudesse ir ao encontro de
tais necessidades. A estratégia de utilizar a impressdo 3D na forma de servigo assenta
num fator de diferenciacéo da concorréncia, e permite utilizar a l6gica embutida na Area
de Servicos: o cliente poderia deslocar-se a loja, pedir para produzirem o produto e
levanta-lo posteriormente. O modelo empregue seria, portanto, assente numa tipologia

pay-to-use através de um service provider que neste caso, é a empresa.

Todos os blocos sofreram alteracdes com diversos graus de intensidade. No entanto, o
MN foi alterado tendo como epicentro a Proposta de Valor, onde os diversos blocos foram
afetados de forma a dar suporte ao bloco principal (PV), de acordo com (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

No caso do bloco Canais, ndo houve alteragdes radicais, sendo que ndo houve necessidade
de criar novos canais e sim manter 0s mesmos, com excec¢do dos servigos de impressdo
3D serem exclusivamente realizados em loja. No caso do Bloco Relages com Clientes,
ndo houve também alteragdes significativas com excecdo de que ndo existe canal
Corporate para clientes B2B no servico de impressdo 3D. As Atividades-Chave tiveram
uma nova atividade respeitante ao servico de design 3D e assisténcia técnica as maquinas
de impressdo 3D. Estas atividades foram geradas de forma a dar suporte a nova PV. No
caso dos Recursos-Chave, foram necessarios recursos relativos a tecnologia, uma vez que
sd0 necessarios em termos fisicos a maquinaria e em termos intelectuais o know-how
especifico para operar as maquinas, assim como 0S recursos-humanos. Houve a
introdugdo de um novo Parceiro-Chave ligado 100% a impressdao 3D que fornece as
maquinas e a assisténcia técnica, ndo havendo mais ligagbes com outro tipo de parceiros.

Na Estrutura de Custo, os custos existentes na impressdo 3D sdo decorrentes das
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Atividades-Chave e Recursos-Chave e o Fluxo de Rendimentos torna-se maior com as

receitas a serem geradas também a partir da area de impresséo 3D.

Contrastando os resultados obtidos com a literatura encontrada, € possivel evidenciar

determinadas relagdes que existem ou ndo com o que a literatura menciona.

A estratégia da empresa inicialmente passou por descobrir uma maneira de se conseguir
diferenciar da concorréncia. Depois de terem conhecimento da tecnologia 3D e das suas
potencialidades, avaliaram a maturidade da tecnologia e perceberam que estava pronta a
ser comercializada na forma de servigo, indo ao encontro do referido por Pantano &
Viassone (2014). De acordo com Broekhuizen et al. (2018) foram estipulados os seguintes

trade-offs que a empresa adotou:

e Forma organizacional — 0 novo MN da unidade de Area de Servigos continua a

estar dependente do negécio da empresa, reforcando também o facto de ter sido
uma reestruturacdo do MN e n&o uma renovagdo total,

e Planeamento — A empresa tentou perceber a recetividade do mercado sobre se este
iria aceitar bem a tecnologia, indo também ao encontro do que foi referido por
Pantano & Viassone (2014). Foram colocadas maquinas estrategicamente em
lojas onde o feedback gerado pelos colaboradores reforcava a ideia de que seriam
bons locais para implementar o servico 3D. Houve, portanto, um mix de
planeamento antecipado e um teste de mercado, onde a abordagem utilizada pela
empresa foi sempre sobre implementar o servico e ir ajustando conforme a reacéo
do cliente;

e Proposicédo de valor — De forma a dar conhecimento sobre o servigo 3D, uma vez

que a Proposta de Valor era em parte, diferente, a empresa publicitou através de
diversos canais de comunicacao para dar a conhecer ao cliente a sua nova proposta
de valor e de que forma se diferenciava da concorréncia. Houve, portanto, um
desafio relativamente ao status quo da Area de Servigos pois 0 novo servigo 3D
oferecia um valor totalmente diferente;

e Proposicdo de valor - A empresa quis manter a l6gica core associada ao servigo

de Area de Servicos: o cliente desloca-se a loja, especifica o que pretende e mais
tarde desloca-se para recolher o produto. A logica esta, portanto, incutida de igual
forma tanto para o servico de Area de Servicos, como para o servigo de impressao
3D.
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Na globalidade, o MN sofreu também alteracfes de acordo com o proposto por Sorescu
et al. (2011). De facto, houve atividades que vieram complementar a PV, como 0 servico
de impressdo a 3D e o servigo de design ao 3D. No que toca a rede de atores, foi criada
uma nova parceria com a empresa produtora das maquinas de impressdo 3D, onde existe
uma relacdo que aborda trés componentes: assisténcia técnica, fornecimento de
consumiveis e resolucdo de problemas na 6tica de design de produtos 3D. Todos 0s outros

atores do MN mantiveram-se iguais.

Contrastando com o proposto por Baden-Fuller & Haefliger (2013), houve uma alteracédo
do modelo de negdcio de forma a conseguir implementar com sucesso caracteristicas de

uma tecnologia (neste caso, a impressao 3D) que criassem valor para o cliente.

Através dos dados recolhidos, é também possivel afirmar que os retalhistas ndo
desenvolvem tecnologia, pelo que a sua tomada de deciséo passa sobre quando devem

implementa-la de modo a potenciar o seu negécio, indo ao encontro de Pantano (2014).

No lado da tecnologia de impresséo 3D e tendo em consideracdo que a unidade de negdcio
em estudo é uma service provider, a tecnologia influenciou a PV, uma vez que permitiu
a empresa aumentar a criacdo de valor gerada pela tecnologia (Montes, 2017).
Concluindo, o facto de ter influenciado a PV faz com que a impressdo 3D tenha tido a

capacidade de desenvolver e reestruturar um novo MN (Rayna & Striukova, 2016).

6. Conclusoes e limitacdes

O presente trabalho teve como objetivo principal demonstrar de que forma os retalhistas
estdo a implementar a tecnologia de impressdo 3D no seu MN, tecnologia essa bastante
promissora e com potencialidades para reformular a forma como as empresas capturam e
entregam valor aos seus clientes. Para isso, foi analisada literatura conveniente a area em
estudo, o que permitiu aprofundar conhecimentos. Foi utilizado um caso de estudo no
contexto retalhista e um modelo de analise ao nivel do modelo de negécio apés a
implementacdo da tecnologia de impressdo 3D em contexto nacional. Analisada a
informagdo recolhida a partir de entrevistas presenciais com o responsavel da area em
Portugal, o estudo mostra que a tecnologia afeta diversas areas do MN (de acordo com o
modelo de analise Business Model Canvas proposto por Alex Osterwalder e Yives
Pigneur com diferentes graus de intensidade, sendo que 0s que sofrem maiores alteracfes

sdo os blocos Proposta de Valor e Segmentos de Clientes. Existem relacdes diretas com
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a literatura estudada, embora ndo entre em acordo na totalidade com a mesma. O estudo
permitiu ainda observar as limitagdes por parte da empresa em implementar a tecnologia,
que se tornou bastante desafiante ndo s6 por serem o0s primeiros no mercado como
retalhistas a implementarem-na na forma de servi¢co, mas também por ser uma area
totalmente diferente da area da unidade de negécio (Area de Servigos), permitindo

também a empresa uma primeira abordagem e ligacdo com tecnologias da industria 4.0.

O presente estudo de caso envolveu algumas limitagdes que podem ndo permitir
extrapolar os resultados obtidos a outras empresas de igual caracter. A informacéo
recolhida foi apenas proveniente de uma fonte, e embora esta informagdo tenha sido
fornecida pelo responsavel da unidade de negdcio, a mesma apresenta alguns detalhes
que podem inferir um ponto de vista subjetivo do responsavel. Por isso mesmo, a

triangulacéo e validacdo de dados nédo foi possivel de se concretizar.

Embora ndo seja considerada uma limitacdo, o facto de o nivel de adesdo ao servico ter
sido largamente inferior ao previsto pelo responsavel da unidade de negocio, acabou por
ter efeitos na viabilidade da sua implementacao a longo prazo. O mesmo refere que “(...)
é caracteristica do portugués ficar renitente em utilizar uma tecnologia se nao souber as
potencialidades da mesma (...) o nosso povo ainda ndo tem conhecimento das
capacidades da impressdo 3D. Isto ndo se verifica em outros paises onde estamos
inseridos (...) ”. Para suportar custos, 0 nimero de maquinas em territdrio nacional foi
agora reduzido nos ultimos meses. No entanto, 0 servico ira continuar ativo pois como
indicado pelo entrevistado “O servi¢o continua pois ira servir sempre como um fator de
diferenciacdo da concorréncia, e acredito que a tecnologia um dia ira permitir alcancar

outro tipo de resultados.”.

O presente estudo permitiu também elaborar trabalhos para futura investigacéo. Poderdo
ser realizados estudos na Otica do consumidor em contexto nacional sobre o seu
conhecimento acerca da tecnologia de impressdo 3D, e 0 seu nivel de aceitacdo e
utilizagdo relativamente a mesma. Também poderédo ser conduzidos estudos na ética do
retalhista acerca da sua recetividade no acolhimento de tais tecnologias nos seus modelos

de negdcio.

Embora possam ser recolhidas informacdes desta investigacdo relativamente a
viabilidade da tecnologia no contexto retalhista, é de dificil generalizacdo a outras

empresas do mesmo setor. Isto porque esta empresa é a primeira no seu setor a realizar
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este tipo de servi¢co com esta tecnologia, e embora existam outros retalhistas que possam
também eles implementar a mesma, existem diferengas consideraveis que ndo permitem
generalizar os dados encontrados nem tornar o tipo de implementagdo comum a todas as

empresas do mesmo setor.
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Anexos

Guido n°1 da entrevista presencial ao responséavel da Area de Servicos

Segmentos de clientes — Quais sd0 os segmentos de clientes da Area de Servigos

e Clientes mais importantes (na perspetiva de saber quais 0s mais recorrentes do
Servigo);

e Os segmentos de clientes estdo categorizados de acordo com que caracteristicas;

e Beneficios dos clientes em cada segmento ap6s compra (Costumer gains);

e Quais os problemas dos clientes de cada segmento (Costumer Pains);

Proposta de valor — Qual a proposta de valor que é oferecida aos segmentos de clientes?

e Caracterizacdo da solucdo/servicos e a forma como resolve o problema, entrega
beneficios, antes e depois do 3D.
e Quiais as caracteristicas do valor proposto ao cliente;

Canais — Quais os canais por onde séo alcangados os clientes?

e Canais relativos a comunicacao, transporte/distribuicéo e vendas;

e Fisicos, online?

e Quais os que funcionam de forma mais eficiente relativamente a processos de
entrega de servico;

e Caracterizar a integracdo dos canais e saber de que forma estdo ligados as rotinas
dos clientes (cliente que compra em loja/cliente que compra online);

e Quais os mais eficientes em matéria de custo.

Relacbes com clientes — Que tipo de relacdo tem a empresa com o0s seus clientes?

e Quais os canais utilizados para os diferentes segmentos de clientes;

e O que faz a empresa para criar relacionamentos e quais 0s canais que utiliza para
criar/desenvolver esses relacionamentos;

e Quais as motivacdes para criar tais relacionamentos;

e Quao dispendiosas sdo essas relacdes (custo de aquisi¢do de cliente), ou quais as
mais dispendiosas;

e O tipo de relacdo para os diferentes segmentos (assisténcia pessoal, self-service
etc..).

Fontes de receitas — Através de que forma a empresa esta a gerar receitas na Area de
Servicos?

e De que forma os clientes pagam (pay-to-use, subscricdes, compra de bens,
licenciamento, publicidade etc);

e As receitas sd0 maioritariamente geradas por compras Unicas ou clientes que
compram constantemente (re-purchasing)?

e De que forma preferem pagar;

e De que forma cada fonte de receitas contribui para as receitas gerais.

e Mecanismos de precos (fixos ou flutuantes — dependendo de volume, preco da
concorréncia, segmentos de cliente).

34



Rodrigo Emanuel Almeida Correia DE QUE FORMA ESTAO OS RETALHISTAS A INCORPORAR
APLICAGOES 3D NO SEU MODELO DE NEGOCIO? CASO DE ESTUDO

Recursos-chave — Quais 0s recursos-chave requeridos pela proposta de valor?

e Fisicos, humanos, intelectuais, financeiros;
e Recursos-chave sdo préprios ou obtidos por terceiros (parceiros, fornecedores
etc).

Atividades-chave — Quais as atividades-chave requeridas pela proposta de valor? (Variam
mediante o tipo de BM)

e Atividades proprias e/ou desenvolvidas/operadas por terceiros:

= Marketing;

= Vendas em loja;
= Logistica;

= R&D;

= E-Commerce;
= Apoio ao cliente;

Parceiros-chave — Quais 0s parceiros chave que otimizam o modelo de negdcio, reduzem
0 risco e tornam as alian¢as uma fonte de vantagem competitiva?

e Otimizacdo de processos, economias de escala, reducdo de risco, aquisi¢do de
recursos e atividades particulares.

e Grau de envolvimento na partilha de conhecimentos;

e Que parceiros sustentam as atividades-chave e recursos-chave;

e O tipo de parceria (joint-venture, coopeticdo, alianca estratégica, relacdo
comprador-fornecedor);

e MotivagOes para existirem tais parcerias.

Estrutura de custo — Quais 0s custos gerados e suportados pela Area de Servicos?

e Custos gerados pelas atividades-chave, canais, parceiros-chave, recursos-chave;
e Custos fixos, variaveis;
e Quiais os blocos que representam maior estrutura de custo.
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10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.

18.

19.

Guido n°2 da entrevista presencial ao responsavel da Area de Servicos

Quais as formas de comunicagdo da Area de Servicos para B2C e B2B. Porque s6
utilizam essas e ndo outras? Quais s&o as mais caras?

Os agentes fazem técnicas de upselling? Os contratos tém particularidades
relativos a diminuigdo de custos com volume de venda?

A empresa tem mais atividade onde?

Que ofertas existem no B2B que ndo existem no B2C? (destruicdo de documentos
etc)

Os designers que tém estdo localizados onde? Tanto para impressdo 3D como para
a Area de Servicos.

Recursos financeiros sdo importantes? Porqué? De que forma? (Antes e depois do
3DP)

A inovacdo esté presente na Area de Servicos?

A empresa transportadora € considerada um recurso-chave? Porqué? Existe muita
participagdo por parte da empresa nas vossas vendas?

O centro de logistica, € componente chave para a viabilizagdo e continuidade do
negocio? Porqué?

Os agentes deslocam-se em carros da empresa? Sao considerados recursos-chave?
Consumiveis eco-friendly na impressdo 3D? Material utilizado, reciclado etc?
Qual o tempo da assisténcia técnica para o software informatico?

A parceria mantida com a ***** é para que? Desenvolvimento de novos produtos
e ideias, troca de recursos, rede de clientes? Ou simplesmente como fornecedor?
FhxAxAxE* @ simplesmente fornecedor? Sem qualquer relagdo? ***** jdem?
Existe mais algum fornecedor/parceiro importante? Troca de conhecimentos,
recursos, fornecedor importante etc.

Quiais sdo as atividades-chave na area de 3DP?

Portanto a ldogica inerente na impressdo e copia estd também refletida na
impressdo 3D?

Quem fornece as maquinas? Assisténcia técnica? Consumiveis? Logistica
associada? Marketing?

Parcerias que tenham envolvendo a impressao 3D?

36



Rodrigo Emanuel Almeida Correia DE QUE FORMA ESTAO OS RETALHISTAS A INCORPORAR
APLICAGOES 3D NO SEU MODELO DE NEGOCIO? CASO DE ESTUDO

20. Na parte da estrutura de custo em impressdo e copias, quais S0 0S custos

associados?
21. Esta estrutura de custo assenta em valor ou reducéo de custos?

22. Custos com website sdo suportados por quem?
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