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1 TEMA Resumo

Os modelos e sistemas empresariais has ICCs sao especificos e dependem da forma
particular de criagdo de valor. Ainda assim, o tema comecara por explicar as caracteristicas
basicas da modelacéo de negécio como o caminho geral para a criacdo e entrega de valor e
dos sistemas empresariais como 0s contornos dos diferentes aspetos do funcionamento do
negodcio. Ao discutir os modelos e sistemas de negdcio tradicionais, serdo apresentados e
explorados os que s&o pertinentes as CCIl. A definicdo de gestdo sera considerada em
conjunto com abordagens especificas para a constru¢ao e gestdo de equipas eficazes. Sera
dada especial atencao as especificidades da gestao de equipas nas CCl e a implementacgao
da gestdo da mudanga em tempos de digitalizagdo global e multiculturalismo.

2 TEMA Para Leitura

Modelos e sistemas de negdcio como vantagem competitiva

No mundo atual, as relagdes entre empresas caracterizam-se pela natureza competitiva do
mercado, pela procura de uma vantagem competitiva nos negdcios e pela procura de
colaboracdao entre as empresas que constituem redes complexas que proporcionam a
satisfacao do cliente em termos de procura e servigos prestados como um produto final. Isto
também é valido para os sectores cultural e criativo (SCCs), mesmo quando as empresas e
organizagdes neles existentes tém fins lucrativos ou combinam atividades com e sem fins
lucrativos (tais como companhias de teatro, galerias, produgbes cinematograficas) ou
funcionam inteiramente sem fins lucrativos (tais como museus e bibliotecas). Nos SCCs, as
parcerias e o trabalho em rede entre as empresas e organizagdes sao vitais para a viabilidade
e apresentam um elemento integral do processo de criagao de valor.

Portanto, os modelos de negdcio definem como os empresarios individuais e/ou as empresas
criam e fornecem valor e como geram lucro no final. Os modelos de negdcio estao associados
as estruturas organizacionais das empresas e identificam os bens e servigos que oferecem
juntamente com os principais parceiros, atividades e recursos, propostas de valor, relagdes
com clientes e segmentos, canais de distribuigédo, estrutura de custos e fluxos de receitas.
(Osterwalder & Pigneur, Business Model Generation, 2010). Um modelo de negdcio esta por
detras da légica de uma empresa e consubstancia a sua existéncia, enquanto em perspetiva
a estratégia empresarial delineia o processo de combinacdo de atividades distintas para criar
um bem ou servigo que satisfaga uma necessidade social ou do cliente num ambiente e num
momento especificos (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011). Assim, os modelos e estratégias
empresariais sdo tdo variados como as empresas que operam no mercado e mudam
constantemente com a estrutura em mudanca da economia.



Existem varias definicbes de modelos de negdcio na literatura académica e de investigacao,
mas aqui vamos delinear aquelas que se referem a evolugdo empresarial moderna e que
podem referir-se particularmente aos sectores cultural e criativo e as industrias culturais e
criativas (ICCs):

"Um modelo de negécio € uma ferramenta conceptual que contém um conjunto de
objetos, conceitos e as suas relagbes com o objetivo de expressar a ldgica empresarial
de uma empresa especifica. Por conseguinte, devemos considerar que conceitos e
relacbes permitem uma descricdo e representacdo simplificada de que valor é
fornecido aos clientes, como isso € feito e com que consequéncias financeiras".
(Osterwalder, Pigneur, & Tucci, Clarifying Business Models: Origins, Present, and
Future of the Concept, 2010)

"Um modelo empresarial retrata a concecéo do conteudo, estrutura e governacéo das
transacdes, de modo a criar valor através da exploragao de oportunidades de negdcio.
Propomos que o modelo de negdcio de uma empresa € um importante local de
inovagcdo e uma fonte crucial de criagdo de valor para a empresa e 0s seus
fornecedores, parceiros e clientes". (Amit & Zott, 2001)

O modelo de negdécio € uma vantagem competitiva principal para uma empresa. A
digitalizacéo e globalizagcdo dos negdcios resultou em novos modelos de negdcio em todos
os sectores da economia. A criagao, distribuicdo e consumo de conteudos digitais tornaram-
se uma caracteristica das industrias culturais e criativas e esta muito associada ao
crescimento retribuido das CCS entre 2008 e 2020 e a resiliéncia das empresas baseadas
nas Tl aos choques macroeconémicos causados pela pandemia da COVID-19. Alguns dos
exemplos mais reconheciveis referem-se a subestagao de livros electrénicos para além dos
livros em papel fornecidos causaram a reorganizacéo das empresas editoriais, os concertos
e espetaculos em linha substituem os eventos classicos em tempos de distanciamento social,
a realidade virtual e aumentada séo integrados na produgdo de museus, teatro, cinema e
televisado - os exemplos sao multiplos.

Uma ferramenta analitica estruturada popular para apresentar modelos de negdcio € a tela
do modelo de negécio que visualiza todas as consideragbes acima mencionadas:



Key Farlners Key Activities Value Propositions Customer Relationships Customer Segmenis

Key Resources Channels

Cost Structuro Revenue Stroams

Fonte: (Osterwalder & Pigneur, Business Model Generation, 2010)

Nas SCCs e ICCs, a ligacdo em rede e a parceria podem ser referidas tanto como recursos
chave como parte da proposta de valor. A razao esta na esséncia dos produtos e/ou servigos
que resultam da criatividade pessoal e da combinac&o de trabalhos em todas as industrias -
tais como o design grafico, video e musica em jogos de video ou a combinagédo de artes
cénicas tecnoldgicas e materiais na cenografia para uma representacao teatral, ballet ou
musical.

+ Modelos de negécio nas ICCs

Assim, os modelos empresariais nas ICCs sao diferentes dos das outras empresas e a forma
como geram valor pressupde as especificidades dos SCCs e das ICCs. Aqui, as principais
caracteristicas distintivas referem-se ao seguinte:

Os sectores cultural e criativo referem-se a todos os sectores cujas atividades se
baseiam em valores culturais ou artisticos e outras expressoes criativas individuais ou
coletivas (European Commission, 2018). Incluem nomeadamente arquitetura,
arquivos, bibliotecas e museus, artesanato artistico, audiovisual (incluindo filme,
televisao, videojogos e multimédia), patriménio cultural tangivel e intangivel, design
(incluindo design de moda), festivais, musica, literatura, artes performativas, livros e
publicagbes, radio e artes visuais (European Commission, 2018);

As atividades incluem o desenvolvimento, a criacdo, a producao, a divulgacédo e a
preservacédo de bens e servigos que incorporam expressdes culturais, artisticas ou
outras expressoes criativas, bem como fungdes relacionadas, tais como a educagao
ou a gestdo (European Commission, 2018)



- Sao baseados no conhecimento e no talento, ou seja, criam bens e servigos através
da criatividade, habilidade e talento individuais e, de facto, dependem mais de bens
intangiveis do que de bens e recursos tangiveis

- Os produtos culturais sédo valorizados pelo seu significado e ndo pela sua utilidade
(Lawrence & Phillips, 2002) e isto torna-os Unicos, uma vez que a perce¢gao de um
produto pode ser diferente para cada consumidor

- A geracao de valor pode ser um processo coletivo e as parcerias desempenham um
papel vital nas ICC - a cocriacao e a coproducgao sao caracteristicas tipicas

- As receitas sdo geradas pela exploragao da propriedade intelectual

- As CCl sdao dominadas por pequenas e microempresas que cooperam numa base ad-
hoc e de projeto

- Adigitalizacao das empresas tem vindo a mudar rapidamente os modelos através dos
quais os bens culturais sdo criados, geridos, difundidos, acedidos, consumidos e
monetarizados (European Commission, 2018)

- A criagédo de valor nas CCI consiste em (i) criagao, (ii) produgéo (publicagao), (iii)
divulgagdo (comércio), (iv) exposicao (receg¢do, transmissdo) e (v) consumo
(participagdo). A criacao de experiéncias para os consumidores das CCS/CCI é um
elemento integrante do modelo empresarial. (United Nations Educational Scientific
and Cultural Organisation, 2009)

- O consumo dos produtos da CCIl ndo é passivo - 0s consumidores participam
ativamente no processo de criacao de valor através da percegao e interpretacao e, no
final, um consumidor pode tornar-se cocriador.

Os modelos de negécio nas CClI referem-se ao processo de criacdo e venda de significado
em vez de producao eficiente de bens ou servigos que podem resolver um problema. Por
conseguinte, as empresas nas ICC ndo sédo predominantemente de capital intensivo ou de
conhecimento intensivo, mas sim um simbolo intensivo. Caracterizam-se pela necessidade
de gerir o processo de criagao de simbolos e pela inovagao continua associada a produgéo
cultural. (Lawrence & Phillips, 2002).

As principais mudangas na economia moderna que deram origem aos modelos especificos
nas CCl s&o as seguintes: (i) a mudanga da economia analdgica para a digital que deu origem
aos modelos empresariais orientados pelas TIC; (i) a mudanca do comportamento dos
consumidores a medida que estes comegaram a produzir e a gerar conteudos para além de
simplesmente os consumirem e (i) as lacunas no financiamento de ideias novas e
inovadoras, uma vez que as principais instituigdes financeiras estao relutantes em investir em
empresas que dependem principalmente de activos intangiveis, como é o caso das ICC
(Dumcke, 2015).

A Rede Europeia de Peritos em Cultura (EENC) define os principais modelos de negécio nos
CCS da seguinte forma:

Modelo de Principais caracteristicas Ramos nas SCCs
\[Ys [eTe [o) em que o MN é mais

amplamente aceite
Crowdfunding O crowdfunding é baseado no que ¢é Cinema
conhecido como micropatrocinio, ou o



Laboratérios de
inovagao, polos
criativos,
espacgos
coworking

de

Streaming

Auto-
publicagao,
Impresséo a
pedido

financiamento em massa de um projeto,
servico, conteudo, plataforma, producgao,
trabalho, etc. Em suma, tudo o que seja
suscetivel de ser financiado por varios
patrocinadores que voluntariamente decidam
participar na criacdo ou implementagdo de
uma ideia pode tornar-se um projeto de
crowdfunding. O crowdfunding é também uma
ferramenta de marketing muito poderosa e
proporciona um sentido de propriedade ao
doador ("doador"). Este instrumento reformula
o sistema de navio doador no sentido de que
permite a participacdo em massa e o
envolvimento direto e acessivel.

A inovacado e os laboratérios criativos sao
espacos - sobretudo nas cidades - para
experimentar, testar, experimentar e
implementar ideias e a criatividade. Os
laboratérios criam espagos para praticas
criativas de apoio aos processos de inovacéao.
A inovagcdo e os laboratérios criativos
proporcionam espagos para um intercambio
interdisciplinar de informagao, conhecimento
e ideias entre partes interessadas. Eles
oferecem a oportunidade de testar e utilizar
uma gama de diversos métodos criativos e
solugdes inovadoras num unico local.

Com base no progresso tecnolégico em alta
definicdo audio e video, casas de Opera,
teatros e orquestras podem gravar 0S seus
performances, que podem entdo ser
comercializadas através de plataformas que
fazem uso do novo tecnologias para difundir
este produto sob condigbes étimas para um
interessado audiéncia internacional. Os MN
incluem diferentes modelos de pagamento
(pagamento por procura, pagamento por
utilizagéo, etc.)

Com a existéncia do E-book, os livros séo
impressos apenas a pedido para preencher
encomendas reais.

Setor da Musica
Museus/Culturais

Setor do Patrimoénio

Musica
Design/Fashion
Jogos/ Software

Desenvolvimento

Arquitetura

Mdusica (Opera,
Classico Concerto,
Musica popular
sector)

Artes performativas

Cinema

Sector editorial

Sector da Musica



Gamificagao

Modelos P2P
(Peer to Peer)

A gamificacdo refere-se a adicdo de
caracteristicas semelhantes a jogos, a
contextos que nada tém a ver com a industria
do jogo. A ideia & estimular e motivar os

utilizadores", agdes, ideias, interesses e
interagcbes. Por outras palavras, para
condicionar o comportamento de forma

divertida em qualquer cenario, quer culturais
(museus, teatros, livros), empresarial, de
lazer, comercial, etc.

O modelo tem as suas raizes na tecnologia e
Redes P2P em que os computadores sao
diretamente ligados um ao outro e sem
servidor € necessario apoio. A evolugio deste
modelo esta em contexto com o que é
conhecido como "revisdo por pares". A
revisdo pelos pares é a revisdao de uma ou
mais pessoas do campo de pesquisa que um
autor quer publicar.

Artes Plasticas
Meios de
impressao/Publicacao

Artes Plasticas
Museus / Culturais
sector do patrimoénio
Artes performativas
Mdusica

Meios de impressao/
Publicacao

Sector cultural com

entidades/tarefas
educacionais
(museus, bibliotecas)

(Fonte: (Dumcke, 2015)

Além disso, a Rede Europeia de Peritos em Cultura (EENC) faz a seguinte comparagao entre
os modelos de negécio pertinentes aos CC e os modelos de negécio tradicionais:

Microcritério

Caracteristicas

principais

Diferengas com os BMs tradicionais

Fundacéao / fase
de start-up

Muitos novos BMs em Fundadores de novos BMs nos SCCs:

SCCs comegcam com uma
abordagem de projecto. -
Tipicamente, 0 projecto .
seguinte comeca apoés a
conclusao do projecto em
curso. o

visao

urbanos;

séo jovens e bem instruidos;

sdo capazes de desenvolver uma
sobre a sua prépria
empresa criativa;

tém uma preferéncia por cenarios

e tém, na sua maioria, um horizonte

de um ano no seu negocio
cultural e criativo;

e estido bem informados através da
Internet e de redes pessoais e

sociais



Tipos de | Os tipos de produtos

produtos

Financiamento /
Orcamentagao

especificos nos SCCs sao
protétipos, pequenas
séries, one-offs, produtos
intangiveis, etc.

@) acesso ao
financiamento e as
competéncias para lidar
com a vertente financeira
dos novos BMs nos SCCs
sdo uma questao geral. A
realidade dos novos BMs
nos SCCs é caracterizada
por uma hibridizacdo das
financas e pela mistura de
fontes de rendimento.

utilizar menos o fornecimento de
bancos domésticos e outros
fornecedores;

comecar frequentemente como
um emprego a tempo parcial ao
lado de um emprego permanente,
requerendo por isso, na fase de
arranque, menos financiamento.
Curtas fases de inovacgao.
Nenhuma previsdo clara da
procura do consumidor e da
gualidade do produto.

Apos a fase de "pioneirismo",
chegara uma fase de
diferenciacdo com uma variedade
de combinagbes de produtos na
fase de maturacéo.

Os modelos de negdécio centram-
se principalmente em
componentes de propostas de
valor, relagdes com visitantes e
clientes, menos na estrutura de
custos e rendimento/lucro que é
diferente da légica comercial
normal.

O processo em termos de
finangas caracteriza-se por um
apoio financeiro simples a
complexo.

O empresario cultural e criativo é
responsavel pelo seu proprio
modelo de negdcio e pelas fontes

financeiras: empréstimos
bancarios, empréstimos
garantidos por agéncias

governamentais ou sem fins
lucrativos, crowd-sourcing,
subvencbes e subsidios. Os
canais de acesso a estes
recursos financeiros hibridos sao



Métodos
trabalho

Intermediarios
Culturais

de | Diferentes tipos e modelos
de trabalho s&o utilizados
nos SCCs

Os intermediarios
culturais, definidos como
jornalistas, bloggers, DJ /
produtores de radio,
desempenham um papel
significativo.

diferentes da logica empresarial
normal.

Métodos cooperativos superiores
de trabalho, envolvendo
hierarquias de baixo perfil e maior
autonomia, tais como trabalho de
grupo e de equipa.
Particularmente na fase
"pioneira", expansdo de formas
de trabalho colectivas e
cooperativas, que nao tém fins
lucrativos mas contribuem para o
desenvolvimento  humano e
cultural.

O trabalho em rede é quase uma
"segunda natureza" dentro das
CCSs. Para muitas pessoas
criativas, o trabalho em rede
comeca durante a sua educacao
e assume uma estrutura mais
profissional no local de trabalho.
Um novo termo é "co-opeticao"
como uma descricdo de novas
modalidades de trabalho na CCS
que provém dos termos ingleses
de cooperagao e competicao.

O trabalho em rede é um método
de trabalho colectivo,
particularmente no mundo da
arte.

Em geral, o trabalho em equipa é
uma qualidade que esta
fortemente ligada a maioria das
empresas e sectores da CAC.

- O significado de intermediarios
culturais € mais elevado do que
nos BMs tradicionais.

- A entrada no mercado é
frequentemente mais elevada



através de um intermediario
estabelecido.

e - Os intermediarios culturais
operam como facilitadores do
sucesso ou do fracasso nos

SCCs.

Direitos Autorais | O licenciamento de direitos e Os custos de transaccao
de autor faz parte da BM associados ao licenciamento de
em muitos SCCs, direitos de autor sdo um problema
particularmente na significativo para muitos BMs nos
industria  dos  media, SCCs, particularmente na
musica, e cinema. industria dos media, musica e

cinema.

e Os custos de transaccgao
associados ao licenciamento de
direitos de autor sdo mais
elevados ou pelo menos mais
dificeis de resolver do que em
outros ramos.

Fonte: (Dumcke, 2015)

Il. Il. A natureza especifica da gestao nas industrias criativas

A conhecida definicdo de gestdao de Mary Parker Follett como "a arte de fazer as coisas
através de outras pessoas" coloca o foco na importancia primaria da gestao e nas suas
principais tarefas de planear, organizar, liderar e controlar os esforgos de outras pessoas de
uma forma sistematica.

+ Funcgoes de gestao

Para assegurar um funcionamento adequado da unidade organizacional, um gestor deve
integrar os trés papéis-chave - Decisério, Informativo e Interpessoal para ligar pessoas e
informagbes a diferentes niveis de organizacdes, de uma forma unica que poderia ser
metaforicamente associada a um motor de automével.

Uma caracteristica comum das industrias culturais e criativas que deve ser notada, é
encontrada na auséncia de um estatuto de gestor formalmente nomeado. Em vez disso, é
implementada uma abordagem de auto-gest&o, ou a lideranca é executada por um membro
da equipa cuja tarefa sera envolver outros num processo de trabalho intelectual. Cada
participante tendera a assumir a responsabilidade pelas suas proprias decisdes e



desempenhara as suas fung¢des de forma independente em resposta a mudanca do ambiente
empresarial. Estas caracteristicas sugerem que as organizacdes criativas apresentam uma
forma especifica de organizagdo em que os membros da equipa se verdo como
empreendedores e fornecedores de trabalho intelectual, que detém a responsabilidade
principal de alcangar os objectivos organizacionais.

+ Gerir a criatividade

Ao contrario das organizagdes tradicionais, a gestdo em industrias criativas precisa de
considerar uma variedade de factores que afectam o processo de gestdo ao mesmo tempo,
incluindo a natureza Unica dos seus produtos e a procura imprevisivel, o que torna o processo
de tomada de decisbes estratégicas mais complicado. A implementacdo do planeamento,
organizagao, pessoal, direc¢do e controlo tende a envolver algumas fungdes paralelas que
resultam do caracter especifico dos projectos criativos relacionados com a singularidade dos
seus produtos, o tempo e o limite de financiamento, os seus resultados mensuraveis e a
constante interaccao de todas as fungbes de gestdo para a conclusao bem sucedida de um
projecto. Consequentemente, um gestor tem de criar um plano de ac¢éo claro antes de
delegar tarefas e deve ser habil no processo de coordenacédo e organizagao de tarefas,
equilibrando entre a vasta gama de elementos do sistema e considerando ao mesmo tempo
a importancia da motivacéo e do controlo.

lll.  Lidar com a Mudanca

A gestdo da mudanca é geralmente vista como a aplicagdo de um processo estruturado e a
utilizacado de instrumentos de lideranga para motivar e envolver as pessoas com 0 processo
de mudanca e adoptar novas abordagens de trabalho para os resultados empresariais
desejados. Trés factores principais influenciam as actividades empresariais em todas as
regides do mundo: concorréncia econémica global, desregulamentagao e rapida mudanca
tecnolégica. Como resultado, a concentracdo do poder de mercado e a estabilidade
econdmica das organizagdes estao a diminuir, ao mesmo tempo que aumenta a incerteza na
tomada de decisodes.

+ Resisténcia a mudancga

Qualquer mudanga nas praticas ja estabelecidas pode ser ameagadora e ter um efeito
perturbador no desempenho empresarial, uma vez que as mudangas tendem a aumentar o
medo do desconhecido, associado a resisténcia entre todos os niveis de empregados. A
evolugao organizacional envolve naturalmente diferentes processos de mudanga em termos
de estratégia, estrutura e abordagem de trabalho, contudo algumas das mudangas mais
dificeis relacionam-se com as pessoas e as suas capacidades, bem como com os seus
valores, crengas e expectativas. Os chefes de equipa devem ter em mente uma série de
razdes que podem estar na raiz da resisténcia individual a mudanca:

- Grau de satisfagéo no trabalho
Percepcéao de objectivos e resultados comuns
Percepgao de riscos potenciais
Percepcao do impacto na vida pessoal



- Diferengas culturais nas atitudes pessoais para mudar

- Diferencas culturais na percepc¢ao do futuro incerto

- Medo de perder um emprego, rendimentos ou seguranga pessoal
- Preconceitos e preconceitos pessoais

+  Atingir uma mudancga organizacional bem sucedida

A tecnologia é um exemplo de motor, levando a mudancgas revolucionarias, que obrigam os
lideres e gestores a destruir a estrutura organizacional ja alinhada, a fim de criar um novo
sistema que se adapte melhor ao préximo desafio. No entanto, a mudanca constante pode
levar a frustracdo e ao cansaco entre os membros da equipa. A superacao da resisténcia a
mudanga requer planeamento e coordenacido adequados mas, antes de mais, é a construgao
da confianga e da confianga que ira encorajar o envolvimento activo de todos os participantes
no processo de criacdo de uma atmosfera de cooperagao e aceitabilidade.

Os gestores e lideres das industrias culturais e criativas precisam de considerar a importancia
critica do equilibrio entre o controlo dos processos organizacionais, por um lado, tais como
planeamento, coordenacdo e delegagdo de tarefas, por exemplo, e por outro lado, a
autonomia criativa e a liberdade de tomada de decisdes como componente essencial da
satisfacao dos funcionarios criativos. Outro aspecto que deve ser considerado é a presenca
de mudltiplas culturas dentro de uma estrutura organizacional particular, associada a uma
variedade de opinides artisticas dos membros da equipa, percepg¢des e expectativas no
processo de transferéncia de informagao, comunicagao de ideias e conclusao de tarefas. Um
maior grau de liberdade é essencial para encorajar o pensamento inovador e original, a
abertura, a tomada de riscos e a iniciativa pessoal. A procura de certa previsibilidade e rotina
no comportamento das pessoas pode sugerir obediéncia e falta de criatividade, pelo que deve
ser encontrado e mantido o equilibrio certo entre controlo e autonomia criativa para
ultrapassar problemas relacionados com a mudanca e alcancar melhores resultados de
desempenho.
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