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Editorial

esta edi¢do damos destaque a dois «i» — a inovagdo e a inteligéncia
competitiva. Os trabalhos publicados baseiom-se em estudos de ca-
sos, um em Portugal e outro no Brasil.

A indUstria téxtil portuguesa sofreu uma transformag@o decisiva nas Ulti-
mas décadas e a inovacéo foi o pilar dessa mudanga num dos setores ca-
racteristicos da especializacéo internacional do pafs. O estudo desenvolvido
mostra que as empresas inovadoras apresentam maior rendibilidade e que
quanto maior for o peso dos mercados de exportagdo no volume de negé-
cios, maior a propensdo & inovagdo.

Um outro caso, empiricamente fundamentado, é o do sefor da bijuteria
no principal cluster desta indUstria brasileira em Lameira, SGo Paulo. A inte-
ligéncia competitiva foi critica para o desenvolvimento em rede das PME do
setor.

Os trés restantes artigos abordam dreas vitais da gestdo de hoje nos
dominios das fusdes, do marketing e da producéo sustentével.

O marketing nos media sociais parte da andlise de uma amostra de con-
sumidores pré-adultos em estudantes de diferentes dreas de uma instituigdo
de ensino superior portuguesa. A importdncia de adquirir ou aumentar
poder de mercado através de fusdes baseia-se em cinco fusdes em empre-
sas com produtos e mercados similares no Brasil. Finalmente, o papel do
ecodesign no Brasil é ilustrado através da apresentacéo de nove objetos
vencedores de importantes concursos e prémios nacionais que ganharam
projecdo nacional e internacional.

De salienfar que todos os artigos deste nimero t#€m por base estudos

empiricos da realidade empresarial portuguesa e brasileira.

.3 L ]
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Revista indexada na plataforma SciELO
(http://www.scielo.org/php/index.php)

Revista classificada como B1
pelo sistema WebQualis — Portal CAPES
http://qualis.capes.gov.br/webqualis/publico/-
pesquisaPublicaClassificacao.seam
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0 marketing dos «social media»
na perspetiva do consumidor pré-adulto

por Dora Simoes e Sandra Filipe

RESUMO: 0 objetivo deste estudo é avaliar a utilizacdo e recetividade do marketing dos «social media» por pré-
-adultos, partindo de um estudo de caso de estudantes de diferentes cursos de uma instituicao de ensino superior
portuguesa. Os dados foram recolhidos através da disponibilizacao de um questiondrio «online» e foram analisados
estatisticamente. Os principais resultados mostram que os pré-adultos sao fas de varias marcas, apesar de ndo as
seguirem continuamente ou seguirem apenas aquelas nas quais estdo mais interessados, e consideram dtil o uso dos
«social media» para a divulgacao e promocdo de marcas e produtos Gteis, apesar de, por vezes, sentirem algum
receio relativamente a sua privacidade.

Palavras-chave: Marketing Relacional, Gestao do Relacionamento com o Cliente, Social Media

TITLE: Social media marketing from the perspective of pre-adult consumers

ABSTRACT: The aim of this study is to assess the use and receptivity of social media marketing by pre-adults, set-
ting off from a case study of students of different courses at one Portuguese higher education institution. Data were
collected through a questionnaire available online and analysed with descriptive statistical techniques. The main
results show that the pre-adults are fans of several brands, although they do not follow them continuously, or fol-
low only a few of those in which they are more interested; also show that they consider the use of social media for
dissemination and promotion of brands and products useful, however some have indicated that sometimes they feel
that their privacy is invaded.

Key words: Relationship Marketing, Customer Relationship Management, Social Media

TITULO: €L marketing de los ‘social media’ en la perspectiva del consumidor pre-adulto

RESUMEN: €l objetivo de este estudio es evaluar el uso y la receptividad del marketing en los social media en los
pre-adultos, basado en un estudio de caso de los alumnos de diferentes cursos de una institucion de educacion supe-
rior en Portugal. Los datos fueron recolectados a través de un cuestionario en linea y analizados estadisticamente.
Los principales resultados muestran que los pre-adultos son fans de diversas marcas, aunque no las sigan continu-
amente o solamente sigan aquellas en que estan mas interesados, consideran dtil el uso de los social media para la
difusion y promocién de marcas y productos dtiles, aunque a veces sienten cierta inquietud con respecto a su pri-
vacidad.

Palabras clave: Marketing Relacional, Gestion de la Relacién con Clientes, Social Media
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tualmente, as empresas estdo perante um novo ambi- Zarrella, 2009; Xi e Doug, 2011; Portmann, 2012). Apresen-

ente caraterizado por uma concorréncia muito inten- tam-se como plataformas que sdo facilmente acedidas por

sa, um excesso de capacidade produtiva e um forte qualquer pessoa com acesso & Internet, aumentam a comu-
desenvolvimento tecnolégico. Deste modo, os profissionais nicagdo das organizagdes, promovem o conhecimento da
de marketing t8m sentido necessidade de encontrar formas marca, melhoram o atendimento ao cliente e sdo uma via
mais eficientes de identificar os clientes, visando a orientagéo econdémica para a implementacéo dos planos de marketing
para relacionamentos de mais longo prazo. A literatura das organizacdes (Bratton e Evans, 2012; Evans e McKee,
académica também tem reconhecido esta necessidade no 2010; Wikstrém e Wigmo, 2010). No entanto, serd que é
contexto da abordagem de marketing relacional. Sé assim tGo simples como aparenta ser?
serd possivel a diferenciacéo dos clientes (por valor e neces- No contexto da gestdo de relacionamento com o cliente, o
sidades) e uma maior eficdcia na interagdo e na personali- marketing dos social media oferece uma oportunidade para
zagdo de produtos e servicos para os clientes (Peppers e as marcas otimizarem as interacdes com os atuais e poten-
Rogers, 2011; Kumar e Reinartz, 2012). ciais consumidores. Contudo, é necessario um conhecimento

Conjuntamente, a maior velocidade de acesso a Internet e profundo do lado do consumidor (Egan, 2011; Greenberg,

a entrada na era web 2.0 (ou mesmo da web 3.0), em para- 2010; Peppers e Rogers, 2011; Kumar e Reinartz, 2012).
lelo com a utilizagdo de equipamentos méveis, estéo a pro- Esta investigag@o incide o seu estudo nos consumidores
porcionar &s organizagdes uma forma mais répida e pré-adultos, isto &, o segmento composto por individuos
econémica de estabelecer contacto com os seus atuais e com idades compreendidas entre os 18 e os 24 anos,
potenciais clientes. Os social media fazem parte deste fené- inclusive. A opgdo pela restricio do estudo nos consumi-
meno, construidos nas suas fundagdes ideoldgicas e tec- dores pré-adultos foi suscitada pelo facto de estes serem uti-
nolégicas, permitem a criagdo e a troca de conteGdo gera- lizadores ativos de websites de redes sociais, e além disso,
do pelo utilizador (Kaplan e Haenlein, 2010; Peixoto, 2010; constituirem o futuro segmento-alvo de diferentes marcas.
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Deste modo, este estudo focado nessa faixa etdria pode fa-
cultar relevantes contributos s recentes teorias e préticas de
marketing dos social media.

O artigo relata como os pré-adultos percecionam o mar-
keting dos social media, partindo de um estudo de caso de
estudantes de diferentes cursos de uma institui¢do de ensino
superior portuguesa. Concretamente, o trabalho visa identi-
ficar e analisar em pormenor: os tipos de social media uti-
lizados pelos estudantes; os contextos de utilizacéo de cada
tipo de social media; as opinides dos estudantes sobre as
agbes de marketing dos social media; e as influéncias de
marketing dos social media no seu conhecimento da marca,
atitude e comportamento.

Apbs esta introducéo, o trabalho apresenta uma revisdo do
estado da arte sobre o marketing dos social media na era do
marketing relacional, destacando os jovens e os pré-adultos
com um perfil de utilizador ativo. Seguidamente, descre-
vem-se os aspetos metodolégicos do estudo, nomeada-
mente a explanacdo do estudo de caso utilizado e das técni-
cas de recolha e andlise de dados. Posteriormente, expdem-se
os principais resultados obtidos. O artigo termina com a
apresentacéo das principais conclusées e algumas sugestées
de investigacao futura.

Marketing dos «social media» na era do marketing
relacional

O marketing dos social media estd associado a estratégias
de CRM Social [CRM ¢ o acrénimo em inglés para Gestdo do
Relacionamento com o Cliente (Costumer Relationship Mana-
gement)] e centra-se geralmente em esforcos para criar con-
teddo que atraia a atengdo e incentive os leitores a partilhar
o assunto nos seus websites de redes sociais (Evans e
McKee, 2010). Lawrence (2011) e Woodcock et al. (2011)
alertam que, para desenvolver uma boa estratégia de
social media, os gestores devem perceber que as tecnolo-
gios estdo agora a permitir que as pessoas rapidamente
estejam ligadas, conversem, criem e colaborem umas com
as outras.

Consequentemente, antes de praticar marketing nos social
media, as empresas necessitam de identificar o que querem
e ndo querem alcancar, e isso exige uma estratégia sobre
como produzir o conteddo (Chiang e Hsieh, 2011).

Dora Simdes e Sandra Filipe
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fintes de praticar marketing nos «social media»,
as empresas necessitam de identificar o que querem
e ndo querem alcancar, e isso exige uma estratégia
sobre como produzir o conteddo.

* O marketing relacional

O marketing relacional teve origem nos anos 1970 em
duas correntes de estudo — a Escola Nérdica dos Servicos e
o grupo IMP - Industrial Marketing and Purchasing
(Grénroos, 1996). No entanto, a primeira definicdo é
atribuida a Berry (1983) ao afirmar que o marketing rela-
cional consiste em atrair, manter e infensificar as relacdes
com os clientes.

A emergéncia do marketing relacional foi interpretada
como uma mudanca de paradigma exigida para todos, e
ndo restrita ao marketing de servicos (Grénroos, 1980) e
ao marketing industrial (Jackson, 1985) onde inicialmente
foi reconhecida. De facto, a literatura académica e os
profissionais de marketing destacaram, a partir dos anos
1990, o conceito de marketing relacional (Cristopher et al.,
1994; Grénroos, 1997; Morgan e Hunt, 1994) apresen-
tando-o como um novo paradigma, que se centra na cons-
trugdo de relagdes estdveis e duradouras com os seus
clientes, em contraste com a abordagem tradicional orien-
1997;

Gummesson, 1998). E expressa uma nova abordagem ori-

tada para promover transacdées (Grénroos,

entada para a criacdo de valor, que resulta no desenvolvi-
mento de um marketing personalizado para satisfazer as
necessidades dos consumidores (Peterson, 1995; Sheth e
Parvatiyar, 1995).

Mais recentemente, Gilaninia et al. (2011) definem o mar-
keting relacional como a criagdo, conservacéo e fortaleci-
mento de relagdes com clientes e outros stakeholders. Esta
relagdo tem implicagées no marketing, uma vez que se deve
focar em reter clienfes através da manutencdo e intensifi-
cagdo de relagdes assentes no principio de win-win [em que
ambas as partes séo ganhadoras] (Agariya e Singh, 2011).

As definicdes de marketing relacional orientam-se no
mesmo sentido, i.e., focar o marketing no relacionamento
com o cliente de forma a prolongar esse periodo, sustentan-
do-o em beneficios métuos. Contudo, embora as primeiras
definicdes salientem os relacionamentos com os consumi-
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dores, as definicdes mais recentes englobam todos os par-
ceiros do negécio (Payne e Frow, 2013; Sheth e Parvatiyar,
2002).

O marketing relacional é também citado como a base
filoséfica do CRM. Berry (2002) apresenta o CRM como uma
filosofia, uma forma de pensar acerca dos consumidores e
de criagdo de valor, e ndo apenas uma estratégia ou um
conjunto de técnicas, ferramentas e tdticas. Buttle (2009) e
Payne e Frow (2013) defendem que o CRM é uma estratégia
apoiada em tecnologia e Greenberg (2010) esclarece que o
CRM deveria ser uma filosofia e uma estratégia que engloba
um conjunto de processos e que é apoiada pela tecnologia.
A partir de sua definicdo de CRM tradicional, Greenberg
(2010) desenvolve um conceito de CRM social, como uma
filosofia e uma estratégia de negdcios, apoiada por uma
plataforma tecnolégica, destinadas a envolver o cliente
numa conversa colaborativa de modo a fornecer um valor
mutuamente benéfico, num ambiente de negécios transpa-
rente e de confianca.

* Os social media no apoio ao marketing

relacional

Para construir um bom relacionamento com os clientes é
necessdrio atender cada cliente de acordo com suas prefe-
réncias, o que exige uma gestdo de informacdes do cliente
(Davenport et al., 2001). Além disso, as capacidades emer-
gentes dos sistemas de gestdo de relacionamento com
clientes, permitindo tanto a leitura, bem como a escrita
online em ambientes colaborativos, estéo a colocar grandes
desafios s organizacbes e aos seus recursos humanos
(Greenberg, 2010; Peppers e Rogers, 2011; Kumar e Rei-
nartz, 2012). Deste modo, é importante que os agentes
envolvidos sejom capazes de o reconhecer como uma
filosofia e uma estratégia que deve ser entendida e aceite,
para ser implementada (Buttle, 2009).

A Internet constituia inicialmente um espago estético, mas
tornou-se cada vez mais flexivel e dindmica. O'Reilly (2007)
ou Peixoto (2010), para citar alguns, concordam que a rele-
vante caracteristica na web 2.0 é que toda a estrutura é
voltada para a experiéncia de navegacdo do utilizador,
deixando este de ser um mero e simples recetor de infor-
magdes. Xi e Doug (2011) ou Portmann (2012) defendem

ABR/JUN 2014
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ainda que o futuro encontra-se na web 3.0, uma rede cola-
borativa em tempo real.

De qualquer modo, os social media fazem parte do fené-
meno ao permitirem a criag¢éo e a troca de conteddo gera-
do pelo utilizador (Kaplan e Haenlein, 2010; Peixoto, 2010;
Zarrella, 2009). Mangold e Faulds (2009) identificam dife-
rentes tipos: websites de rede social (p. ex.: Facebook,
LinkedIn); websites de partilha (p. ex.: YouTube, Flickr);
blogs; websites de gestdo de contetdos (p. ex.: Wikipedia);
mundos virtuais (p. ex.: Second Life); entre outros.

Se, tradicionalmente, os consumidores
adotavam um perfil mais isolado na Internet
(p. ex.: visualizar conteddo ou comprar produtos
e servicos), atualmente estdo a utilizar
os «social media» para criar, modificar,
partilhar e discutir o conteddo na Internet
com outros utilizadores. Essa partilha ativa
pode afetar significativamente a reputacao
de uma empresa, as vendas, e até mesmo
a sobrevivéncia.

Estes websites t€m-se tornado cada vez mais populares, e
podem ser uma poderosa ferramenta de marketing. Além
disso, com os social media, o marketing torna-se numa
forma de comunicagdo bidirecional, ao invés da forma de
comunicacdo utilizada pelo marketing tradicional, num
Unico sentido (Eley e Tilley, 2009).

Os social media facilitam assim novas formas para intera-
gir, ligar e aprender; permitem que pessoas sem conheci-
mentos especiais «postem» e partilhem conteGdos a nivel
mundial instantaneamente; é um lugar onde os consumi-
dores definem as regras; representa uma fonte diversificada
de informacées criadas online, dirigida e utilizada pelos con-
sumidores que pretendem informar-se mutuamente sobre
produtos, marcas e servicos (Belleghem et al., 2012). E evi-
dente, na atualidade, o papel com crescente importéncia
dos social media no &mbito empresarial.

No entanto, de acordo com Kim e Ko (2012), os social
media podem ter um impacto dramdtico na reputagdo de
uma marca. Se, tradicionalmente, os consumidores ado-

0 marketing dos «social media» na perspetiva do consumidor
pré-adulto



tavam um perfil mais isolado na Internet (p. ex.: visualizar
conteddo ou comprar produtos e servigos), atualmente estéo
a utilizar os social media para criar, modificar, partilhar e
discutir o conteddo na Infernet com outros utilizadores. Essa
partilha ativa pode afetar significativamente a reputagéo de
uma empresa, as vendas, e até mesmo a sobrevivéncia
(Kietzmann et al., 2011). Alguns gestores continuam a evitar
e ignorar os social media, porque ndo entendem o que s@o
e como inferagir com eles e ainda ndo tm nogdo do
impacto que os social media podem originar nas suas orga-
nizagoes.

* Os jovens e os pré-adultos como utilizadores
ativos da Internet

No inicio do terceiro milénio, milhées de jovens e pré-
-adultos estdo diariamente ligados através dos social
media partilhando websites, wikis, blogs, redes sociais,
entre outros. Os resultados de uma investigacdo sugerem
que mais de 70% dos utilizadores de Internet em todo o
mundo, com mais de 15 anos, sGo membros de pelo menos
um website de rede social, e também que o telemével é o
acelerador perfeito para o uso dos social media (Belleghem
et al., 2012; Lenhart et al., 2010). E importante referir que
os consumidores tém diferentes niveis de participagéo nas
plataformas online de servicos da web 2.0 e exigem dife-
rentes niveis de atencdo de um gestor de marketing.

Li e Bernoff (2008) identificam seis perfis de utilizadores:
(1) criadores — criam publicacdes em blogs/sites, fazem
upload de videos pessoais e mUsica, e escrevem artigos e
contos; (2) criticos — comentam em blogs e féruns, publicam
artigos e contribuem para wikis; (3) coletores — usam feeds
RSS, adicionam fotos e links em websites; (4) associados —
conservam o seu perfil ou conta; (5) espetadores — apresen-
tam uma postura passiva, lendo blogs e comentdrios, visuali-
zando videos, fotos e podcasts; e (6) inativos — ndo realizam
as atividades descritas acima. Dos perfis identificados, os
criadores destacam-se como sendo os mais atrativos para
os gestores de marketing, sendo necessdrio otfimizar os
esforcos de marketing dos social media neste perfil de con-
sumidor.

Os resultados de um estudo desenvolvido no contexto da
Europa por Gray e Jennings (2008) destacaram que os
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jovens estdo online todos os dias, sGo mais propensos a visi-
tar e partilhar websites de redes sociais e a usar mensagens
instantaneas. Cerca de /4 dos jovens s@o criadores de blogs
e utilizadores didrios de redes sociais, e o envolvimento com
os social media é elevado (criadores e criticos), enquanto os
outros utilizadores adotam um perfil mais passivo (espeta-
dores).

Particularmente, em Portugal, um estudo realizado pela
Marktest Bareme, em 2012, indica que 73,4% das familias
tinham pelo menos um computador; 62,3% dos residentes,
de 15 ou mais anos, usavam a Internet (com maior pene-
tracéo entre os homens, entre 18 e 24 anos), e 83,8% dos
utilizadores da Internet acediom a websites relacionados a
redes sociais (entre 15 e 24 anos apresentaram valores
superiores).

Procedimentos metodoldgicos

De forma a dar resposta aos objetivos explicitados ante-
riormente, optou-se neste estudo por recorrer & pesquisa
quantitativa, através do método de estudo de caso, cuja
natureza empirica permite que os mesmos sejam alcanga-
dos. Trata-se de observar e analisar os comportamentos e
opinides (sendo estes de cardter subjetivo) das pessoas
entrevistadas no decorrer da pesquisa. Segundo Ferreira e
Serra (2009), um caso de estudo refere-se a relatos ou
histérias, de situacdes ocorridas no mundo real, sejom estes
referentes a um individuo, grupo de individuos, empresa,
grupo de empresas, indUstria ou pas. E assim um método de
investigacéo que se mostra adequado quando o objeto em
estudo é uma unidade que se pretende analisar profunda-
mente, visa o exame detalhado de um ambiente, de um
sujeito simples ou de uma situag@o em particular (Godoy,
1995). O propésito fundamental do estudo de caso é ana-
lisar intensivamente uma dada unidade social, que pode ser,
por exemplo, uma empresa, uma marca, um grupo de pes-
soas. Adequa-se, portanto, bem a este estudo por ser o seu
obijetivo analisar e tentar obter maior entendimento sobre o
uso de marketing dos social media por jovens pré-adultos
universitdrios. O estudo de caso revela-se também apropria-
do para que um aspeto de um problema seja estudado em
profundidade dentro de um periodo de tempo limitado
(Moresi, 2003).
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Este estudo é circunscrito aos estudantes, com idades entre
os 18 e os 24 anos, que frequentam os cursos ministrados
no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo da
Universidade de Aveiro (ISCA-UA). Os dados foram recolhi-
dos através de um questiondrio disponibilizado online, e edi-
tado com recurso ao software LimeSurvey. O questiondrio foi
divulgado via email institucional para todos os estudantes
com matricula ativa, no periodo entre janeiro e margo de
2013, tendo-se reforcado o pedido no inicio de cada més re-
lativo ao perfodo indicado. A idade foi controlada através de
uma questdo orientada no préprio questiondrio. Os dados
foram analisados com base em técnicas de estatistica des-
critiva com recurso ao software SPSS Statistics 18.0.

O universo de 598 estudantes foi incentivado a responder
ao questiondrio de forma anénima. Intitulado «Marketing
dos social media e os jovens universitdrios» foi organizado
em quatro partes: (1) caraterizagdo da utilizagdo da Internet,
(2) caraterizacdo da utilizagdo dos social media, (3) carate-
rizagéo da percecéo face a programas de marketing dos
social media, e (4) caraterizacdo dos jovens universitdrios.

Cada uma das quatro partes do questiondrio foi compos-
ta por seis a oito questées fechadas. Na maioria das
questdes, as respostas foram pré-orientadas numa escala de
Likert com 5 pontos. Assim, os inquiridos receberem uma
série de classificacdes ou dimensdes de afitude, para as
quais identificaram a intensidade de concorddncia usando

G O S

uma escala de pontos de avaliacdo completamente
definidos (p. ex.: 1 «discordo totalmente» a 5 «concordo to-
talmente»).

Resultados

Seguindo a metodologia definida anteriormente, obteve-se
um total de 195 respostas. Destas, 21 estavam fora da faixa
etdria tida em conta neste estudo e 35 estavam incompletas.
Assim, foram consideradas 139 respostas vdlidas para
andlise, representando 23,2% do universo.

¢ Caraterizacdo dos pré-adultos

Os jovens universitarios do ISCA-UA que responderam ao
questiondrio frequentam os cursos conforme descrito na
Tabela 1.

A luz das respostas dadas, os agregados familiares dos
estudantes s@o compostos principalmente por trés, quatro ou
cinco membros, representando 87,8% deles, com uma
moda de 4. Além disso, 73,2% indicaram que néo hd crian-
cas (com idade entre 6 a 16) nos domicilios. A moda de O
confirma a frequéncia cumulativa. Quanto & residéncia do
agregado familiar, os resultados indicam que 60,1% dos
entrevistados vivem no distrito da universidade (Aveiro). Este
resultado ndo é surpreendente, j& que, nos Ultimos anos,
tendéncia é os jovens procurarem um curso numa universi-
dade perto de sua drea de residéncia. Mais, verificou-se que

Tabela 1
Estudantes por curso e género (frequéncia absoluta)

Curso versus Género Genero | Total
Feminino | Masculino |
Licenciatura em Finangas | 17 | 9 | 26 |
Licenciatura em Marketing | 18 | 13 | 31 |
Licenciatura em Contabilidade | 33 | 9 | 42 |
Curso — -
Especializagdo em Finangas | 4 | 2 | 6 |
Mestrado em Marketing | 9 | 7 | 16 |
Mestrado em Contabilidade e em 13 5 18
Contabilidade Publica
Total | 94 | 45 | 139 |
ABR/JUN 2014 { 0 marketing dos «social media» na perspetiva do consumidor
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77,7% dos respondentes séo estudantes em tempo integral e
22,3% séo trabalhadores-estudantes.

Os resultados mostram também que 87,1% dos pais t&m
nivel bésico de escolaridade, 11,5% das maes sdo bacharéis
ou licenciadas e 7,2% dos pais tém grau equivalente, e, além
disso, 4,3% dos pais #m mestrado ou doutoramento,
enquanto apenas 0,7% das maes detém o mesmo nivel de

Finalmente, destaca-se que 42,4% dos lares tem um rendi-
mento mensal liquido entre T000€ e 1999€, 29,5% auferem
apenas entre 499€ e 999€ e, apenas 7,9% dos lares aufe-
rem entre 3000€ e 4999€. Registe-se que o saldrio minimo
em Portugal, em 2013, era 485€ (PORDATA).

.
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Embora o estudo tenha como foco o uso dos social media,

keting dos social media.

Ainda, as respostas evidenciam que quase todos os estu-

Tabela 2

por dia a navegar (Tabela 2).

Utilizacdo da Internet (frequéncia absoluta e relativa)

* Caraterizacao da utilizagéo da Internet

comecamos por pedir aos estudantes para responderem a
algumas questdes sobre o tipo de dispositivos que possuem
e a frequéncia com que acedem & Internet. Esta informacéo
permite-nos entender melhor os resultados relativos ao uso
dos social media e a sua recetividade em relagdo ao mar-

Os resultados confirmam que a maioria dos jovens
(80,6%) acedem & Internet diariamente, vdrias vezes por dia,
e 89,2% dos entrevistados gastam entre 1 e mais de 6 horas

Com que Ocasionalmente | Semanalmente | Diariamente | Diariamente
frequéncia (1 a 6 dias por (uma vez (varias Total
costuma semana) por dia) vezes ao
aceder a dia)
Internet?
Versus
Quanto
tempo
dedica, em
média, a
utilizagdo da
Internet?
[6, ...] 0 0 0 25 25
horas/dia (18%)
[3,...,6] 0 0 2 39 41
horas/dia (29,5%)
[1,...,3] 0 0 14 44 58
horas/dia (41,7%)
[...,1] 1 0 2 2 5
horas/dia (3,6%)
[2,...,6] 0 2 2 1 5
horas/semana (3,6%)
[...,2] 1 1 2 1 5
horas/semana (3,6%)
Total 2 (1,4%) 3 (2,2%) 22 (15,8%) 112 139
(80,6%)
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dantes t8m um PC portétil (99,3%) e, preferencialmente, usam
este dispositivo para navegar na Internet (96,4%). A seguir
aparece o telemével com 77%, apesar de apenas 40,3%
afirmarem usar este dispositivo para aceder & Internet. No
entanto, este valor evidencia que um nimero considerdvel
de estudantes utiliza dispositivos méveis para aceder &
Internet. De destacar também o facto de um nimero
considerdvel de inquiridos que assinalou ter consola de
jogos e leitor de mdusica portétil, muito poucos (5%)
declararem usd-los para aceder & Internet (Tabela 3).
Relativamente a informacéo solicitada sobre os servicos
que os jovens utilizam quando acedem & Infernet [escala de
1 («ndo utilizon) a 5 («utilizo muito frequentementer)], as
opgdes mais assinaladas (média entre 4,28 e 4,70 e moda
5), foram: visualizacéo e utilizacéo do email; estudar ou fazer
pesquisas para o estudo; uso dos social media (p. ex.: redes
sociais, sites de partilha, blogs, wikis, mundos virtuais, efc.) e
obten¢do de informagdo de natureza diversa. A seguir,
aparecem: download de arquivos de musica, videos, jogos,
efc.; conversacdo online por texto ou voz; e ouvir mUsica ou
alguma estacdo de radio (média entre 3,62 e 3,78 e moda
5), evidenciando que os servicos assinados sdo usados com
muita frequéncia. As opgdes menos assinaladas foram: ler
o jornal, consulta de websites de marcas (média e moda a
rondar 3), ver TV, jogar videojogos, ou comprar produtos

G O S

(média 2 e moda 1). No contexto deste estudo, destaca-se o
facto de a compra de produtos ser pouco praticada entre os
jovens.

fis opcdes menos assinaladas foram: ler o jornal,
consulta de websites de marcas, ver TU,
jogar videojogos, ou comprar produtos.
No contexto deste estudo, destaca-se
o facto de a compra de produtos ser pouco
praticada entre os jovens.

Finalmente, quisemos saber a opinido dos nossos entre-
vistados sobre o uso de pequenos dispositivos méveis (tele-
méveis, tablets, etc.) para aceder a servigos de Internet. Com
base numa escala de 1 («discordo totalmente») a 5 («con-
cordo totalmente»), as respostas mostraram que a maioria
concorda que o uso desses dispositivos tem beneficios subs-
tanciais (média 4 e moda 5). O parecer inicial é reforcado
pelo facto de que os entrevistados concordaram que a van-
tagem do recurso de portabilidade supera quaisquer limi-
tacdes relacionadas com o tamanho reduzido (média e
moda 3). No entanto, os pré-adultos consideram que a
maioria dos servicos que lhes interessa ainda ndo fornece
aplicagdes apropriadas a este tipo de dispositivos. Em geral,

Tabela 3
Dispositivos possuidos e usados para aceder a Internet (frequéncia absoluta e relativa)

Dispositivo

Que dispositivos

Que dispositivos costuma

‘ possui? usar para aceder a Internet?

PC de secretéria | 48(34,5%) | 30 (21,6%) |
PC portatil | 138(99,3%) | 134 (96,4%) |
Tablet | 16(11,5%) | 12 (8,6%) |
Telemével | 107 (77%) | 56 (40,3%) |
Consola de jogos (p.ex.: PlayStation ‘ 35 (25,2%) ‘ 8 (5,8%) ‘
ou Wii)

Consola de jogos portatil (p. ex.: PSP) | 15 (10,8%) | 5 (3,6%) |
Leitor de musica portatil | 44(31,7%) | 2 (1,4%) |
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os entrevistados discordam da opiniGo de «ndo sinto a
necessidade» e «tenho dificuldade na sua utilizagdo para
esta finalidade». Assim, podemos concluir que os dispositivos
méveis de dimensdo reduzida séo vistos como uma mais-va-
lia para as suas vidas.

* Caraterizacgéio da utilizacéio dos social media

No que concerne as atividades dos social media realiza-
das, a visualizacdo de websites de rede social (p. ex.: Fa-
cebook, Twitter, LinkedIn, etc.) é definitivamente a atividade
mais realizada com média 4,29, seguida pela visualizagdo
de fotos ou videos partilhados (p. ex.: YouTube, SlideShare,
etc.) com média 3,71, e pela colocagdo de posts em web-
sites de redes sociais ou blogs (média 2,90). As outras ativi-
dades, como criar e gerir blogs ou pdginas de redes soci-
ais, participar em comunidades ou féruns de discuss@o;
partilhar algo criado (p. ex.: YouTube, Flickr, etc.), visitar
mundos virtuais (p. ex.: Second Life, etc.), ou colaborar em
wikis sGo menos praticadas (médias entre 2,40 e 1,39,
respetivamente, e moda 1 para todos). Quando interroga-
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dos se atualmente t8m perfil em alguns websites de redes
sociais, ndo incluindo o Facebook, verifica-se (Gréfico 1)
que menos de 25% tém perfil em algum, sendo o Google+
(24,5%) o mais assinalado, seguido por LinkedIn, Twitter,
Hi5 e Myspace. O Pinterest e Orkut foram os menos iden-
tificados, com uma frequéncia de 5,8% (8) e de 1,4% (2),
respetivamente. Além disso, apesar de alguns entrevistados
afirmarem ter perfil em algum desses websites, poucos
parecem realizar atividades com alguma regularidade. As
pontuagdes médias sdo entre 1 e 2,06 e moda 1 para
todos os casos. Em ambos os casos, foi utilizada uma
escala de 1 («ndo realizo») a 5 («realizo muito frequente-
menten).

No entanto, quanto ao website de rede social Facebook, o
panorama é muito diferente, com as respostas mostrando
que 92,8% (129) dos jovens tém perfil. Somente 10 (7,2%)
afirmaram néo ter. Além disso, utilizando uma escala de
Likert de 5 pontos, de 1 («muito raramente») a 5 («<muito fre-
quentemente»), 89,2% afirmaram realizar entre «regular-
mente» a «muito frequentemente» atividades neste website,

Grafico 1
Frequéncia absoluta e relativa da detencdo de perfil em «websites» de redes sociais

24.5%)

24.5%

Twitter  LinkedIn Pinterest

Myspace

Hi5 Orkut Google+
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salientando-se que 60,5% afirmaram realizar «muito fre-
quentemente». Apenas 10,8% referem realizar «raramente» e
«muito raramente».

Sobre as atividades praticadas pelos nossos jovens neste
website, os resultados evidenciom que o envio de men-
sagens privadas para amigos é a atividade mais realizada
(média 3,8 e moda 4), logo seguida por: seguir sem
«postar» as pdginas de amigos; seguir sem «postar» as
novidades em pdginas de marcas de que gostam; e colo-
car posts e partilhar noticias nas pdginas de amigos (média
entre 3,0 e 3,3 e moda 3). Em Cltimo, aparecem, colocar
posts em pdginas de marcas e enviar mensagens privadas
em pdginas de marcas de que gostam (média, respetiva-
mente, 2,4 e 1,5, e moda 1). Ainda sobre o Facebook,
43,4% dos entrevistados reclamaram ter entre 100 e 400
amigos, 35,7% referiram ter mais de 700 amigos, € 16,3%
destes acima de 1000. Em contraste, 7% assinalou ter
menos de 100 amigos.

Finalmente, e relativamente &s atividades praticadas
no Facebook, podemos concluir que, essencialmente, os
pré-adultos gerem os seus perfis pertencendo a grupos cria-
dos por amigos, sendo fas de pdginas pessoais relacionadas
com a mUsica, filmes, televisdo, desporto, etc., aderindo a
eventos temdticos e sendo fas de pdginas de marcas (Tabela
4). Uma minoria pratica atividades de administracéo de gru-
pos ou criacdo de eventos temdticos.

G O S

¢ Caraterizacéio da percecdo face a programas

de marketing dos social media

A Gltima seccdo do questiondrio centrou-se na obtencéo
de respostas sobre as opinides dos estudantes acerca das
agdes de marketing dos social media, e da sua influéncia
no conhecimento, atitude e comportamento perante as
marcas. A andlise mostra que 89,1% dos estudantes séo fés
de algumas ou vdrias marcas, apesar de ndo as seguirem
continuamente, ou seguirem apenas algumas sobre as quais
tém maior interesse. De destacar, o facto de 5% men-
cionarem que seguem diversas marcas continuamente. As
principais motivagdes para se tornarem fas de uma marca
s@o apresentadas na Tabela 5 (ver p. 12).

No que respeita & andlise das suas opinides acerca da
influéncia do marketing dos social media no reconhecimen-
to de uma marca e na retengdo de clientes: 53,3% dos estu-
dantes assinalaram «Considero que tem vantagens, mas que
deve ser aplicado seguindo um plano de marketing cuida-
dosamente delineado», 46% selecionaram «Considero que
tem muitas vantagens, pois as pessoas gostam de partilhar
o que fazem, e assim podem potenciar mais facilmente o
desejo por um produto ou marca em outras pessoas» e ape-
nas uma pessoa (0,7%) marcou «Considero que néo tem
qualquer vantagem, pois se alguma coisa corre mal a noti-
cia espalha-se muito rapidamente e pode ser desastroso
para a marca». Assim, verifica-se que quase todos os estu-

Tabela 4
Atividades praticadas no Facebook (frequéncia absoluta e relativa)

Atividade | Frequéncia |
«Fago parte de grupos criados por amigos.» | 122 (88%) |
«Costumo ser fa de paginas pessoais relacionadas com musica, cinema, ‘ 92 (66%) ‘
televisdo, teatro, desporto, etc.»
«Adiro a eventos tematicos por convite dos meus amigos.» | 82 (59%) |
«Costumo ser fa de paginas de marcas.» |76 (55%) |
«Sou administrador(a) de grupos e convido amigos.» | 40 (29%) |
«Crio eventos tematicos e convido os meus amigos.» | 25 (18%) ‘
«Adiro a eventos tematicos por convite de marcas.» | 25 (18%) |
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Tabela 5
Motivacdes para se tornar fa de uma marca
(frequéncia absoluta e relativa)

Motivagéo \ Frequéncia

«Iniciativa prépria por ser admirador ou cliente da marca.» \ 101 (73%)
«Aliciado(a) pela possibilidade de obter um prémio ou um desconto promocional.» \ 39 (28%)
«Sugestao online de um amigo(a).» \ 31 (22%)
«Um link que encontro espontaneamente enquanto navego na Internet.» ‘ 28 (20%)
«O facto de a marca ser comum e seguida pelos meus amigos.» \ 27 (19%)

7 «Sugestdo presencial de um amigo(a).» \ 23 (17%)
«Inspirado(a) num passatempo langado pela marca sem direito a prémio.» \ 20 (14%)

dantes veem vantagens na utilizagGo pelas organizagdes
empresariais de marketing dos social media para a cons-
ciencializagdo da marca e retencdo de clientes, apesar de
alguns deles realgarem a importéncia de um planeamento
adequado da estratégia a implementar.

Os resultados expostos acima sdo corroborados pelas
respostas sobre a opinido relativamente ao uso de web-
sites de redes sociais e outros social media para a divul-
gacdo e promocdo de marcas e produtos. Mais uma vez,
quase todos os pré-adultos consideram-nos Uteis
(92,8%), apesar de alguns indicarem que, por vezes,
sentem a sua privacidade invadida (46%). De salientar
que 7,2% dos inquiridos sentem-se muito preocupados,
porque ndo podem sequer imaginar que o que pensam
e fazem na Infernet possa ser usado para os «segurar» a
uma marca.

Finalmente, os estudantes foram interrogados sobre o seu
nivel de interesse em marcas na Internet (Gréfico 2, ver p. 13)
utilizando uma escala de Likert de 5 pontos, de 1 («nenhumy)
até 5 («muito elevadon).

A andlise mostra que os estudantes demonstram maior
nivel de interesse em marcas relacionadas com a musica;
seguindo-se moda e desporto; e viagens, telecomunica-
¢oes, leitura e alimentagdo. As temdticas de menor inte-
resse sGo: computadores, jogos, banca e negdcios, cos-
méticos, animais, teatro, decorag@o e bricolagem, danca e
brinquedos.

Dora Simdes e Sandra Filipe 12

Conclusdes

Revisitando os objetivos de investigacéo, identificamos que
os servicos de Internet mais utilizados pelos estudantes tém
como finalidade: visualizar e utilizar o email; estudar ou
fazer pesquisas para o estudo; usar os social media (p.ex.:
redes sociais, sites de partilha, blogs, wikis, mundos virtuais,
etc.); fazer o download de arquivos de misica, videos, jogos,
efc.; conversar online por texto ou voz; e ouvir misica ou
alguma estagdo de rédio. As opgdes menos assinaladas sdo:
ler o jornal, consultar websites de marcas, ver TV, jogar
videojogos, ou comprar produtos. No contexto deste estudo,
destaca-se o facto de a compra de produtos ser pouco pra-
ticada entre os jovens. De notar que os estudantes inquiridos
referem usar preferencialmente o PC portétil e o telemével
para desenvolver as atividades referidas. Uma percentagem
ainda reduzida tem e usa um tablet.

No que concerne aos social media mais utilizados, as ativi-
dades mais praticadas pelos estudantes (com médias supe-
riores ou iguais a 2,9) s@o, por ordem descendente, a
visualizacGo de websites de rede social e a visualizagdo de
fotos ou videos partilhados. Todas as restantes atividades —
colocagdo de posts em websites de rede social ou blogs;
criacéo e gestéo de blogs ou pdginas de rede social; parti-
cipagdo em comunidades ou féruns de discussdo; partilha
de algo que tenha criado; visita a mundos virtuais; colabo-
racdo em wikis — t8m médias inferiores ou iguais a 2,4.

Mais, o Facebook é o website de rede social consideravel-
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Grdfico 2
Nivel de interesse em marcas na Internet
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mente mais utilizado, seguido pelo Google+, Linkedin e
Twitter, mas com indices significativamente menores. Ainda,
em relagdo as atividades praticadas no Facebook pelos nos-
sos jovens, os resultados evidenciom que o envio de men-
sagens privadas para amigos é a atividade mais realizada,
logo seguida por: seguir sem «postar» as pdginas de ami-
gos; seguir sem «postars noticias em pdginas de marcas de
que gostam; e «postars e partilhar noticias nas pdginas de
amigos. Em Gltimo aparecem: «postar» em pdginas de mar-
cas e enviar mensagens privadas em péginas de marcas de
que gostam. Essencialmente, os jovens gerem os seus perfis
pertencendo a grupos criados por amigos; sendo fas de
péginas pessoais relacionadas com a musica, filmes, fele-
visdo, desporto, etc.; aderindo a eventos temdticos; e sendo
fas de pdginas de marcas. Uma minoria pratica atividades
de administrago de grupos ou criagdo de eventos temdti-
cos. De acordo com os seis perfis de utilizadores identifica-
dos por Bernoff (2008) referidos na reviséo de literatura,
estes resultados permitem afirmar que a maioria dos estu-
dantes assume um perfil de «critico» e de «coletor».
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Os resultados mostram também que a maioria dos pré-adul-
tos séo fés de algumas ou de vdrias marcas, apesar de ndo as
seguirem continuamente, ou seguirem apenas algumas pelas
quais t&m mais inferesse. Na maioria dos casos, um pré-adulto
torna-se f& de uma marca por sua prépria iniciativa, porque é
admirador ou cliente da marca. A segunda motivagéo mais invo-
cada foi (embora com valores muito inferiores) a atracdo pela
possibilidade de obter um prémio ou desconto promocional.

0s resultados mostram também que a maioria
dos pré-adultos sdo fas de algumas ou de vdrias
marcas, apesar de ndao as seguirem continuamente,
ou seguirem apenas algumas pelas quais tém mais
interesse. Nla maioria dos casos, um pré-adulto
torna-se fa de uma marca por sua prdpria iniciativa,
porque é admirador ou cliente da marca.

Sobre a influéncia do marketing dos social media no
reconhecimento da marca e retencdo de clientes, quase
todos vém vantagens sobre a sua utilizag@o pelas organiza-

13 0 marketing dos «social media» na perspetiva do consumidor
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¢bes empresariais para a consciencializagdo da marca e
retencéo de clientes. Alguns realcam, no entanto, a impor-
tancia de um adequado planeamento estratégico antes da
sua implementagdo. Além disso, a maioria dos entrevistados
considera Util o uso de websites de redes sociais e outros
social media para divulgagdo e promogdo de marcas e pro-
dutos, embora alguns refiram sentir algum receio pela sua
privacidade.

Como foi evidenciado na reviséo da literatura, o marketing
dos social media centra-se na criagdo de conteGdo que atraia
a atencéo e incentive os leitores a partilhar o assunto nos
seus websites de redes sociais. Os gestores devem perceber
que as tecnologias permitem que as pessoas rapidamente
estejam ligadas, conversem, criem e colaborem umas com
as outras e que podem contribuir de forma positiva, ou
inversamente negativa, para a marca e gerar grandes
desafios d&s organizagdes. Deste modo, as organizacdes
devem estar preparadas para desenvolver uma boa estraté-
gia de social media. Cumulativamente, para construir um
bom relacionamento com os clientes é necessdrio que as
organizagdes atendam cada cliente de acordo com suas
preferéncias e reconhecam o marketing relacional como
uma filosofia que deve ser entendida e aceite para ser ade-
qguadamente implementada. Sendo assim, este estudo
fornece algumas pistas aos gestores de marketing para re-
conhecer a importéncia e o impacto potencial do marketing
de social media associado com uma adequada abordagem
de marketing relacional.

Finalmente, importa apresentar sugestdes de investigacéo
futura. Assim, sugere-se replicar a investigacdo a uma
amostra representativa do pré-adulto portugués e aprofun-
dar o estudo sobre os impactos das acdes de marketing dos
social media no comportamento perante as marcas, por
exemplo relacionar o facto de o pré-adulto ser f& de uma
marca com o seu nivel de satisfagdo e fidelizacdo a essa
marca.
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Motivacao para as fusoes em empresas
de pequeno porte
Al perspectiva dos gestores

por Roque Zin

RESUMO: Este artigo investigou a fusao de cinco empresas com as sequintes caracteristicas: pequeno porte, capital
fechado, pertencentes ao mesmo segmento industrial e com produtos e mercados similares. 0 objetivo é entender os
motivos que levaram a formar uma nova empresa. Com base na teoria foi desenvolvido um questiondrio com escala
tipo Likert de cinco pontos que foi aplicado aos executivos que tomaram a decisdo e participaram do processo. 0s
resultados foram analisados através da estatistica ndo paramétrica e mostram que as principais motivacdes foram
a ampliacdo do poder de mercado e obtencao de recursos complementares. As hipoteses de economias de escala e
obtencdo de beneficios corporativos ndo foram confirmadas. 0 presente estudo contribui para o entendimento do
processo de fusdes e aquisicdes, mostrando que em empresas de menor porte o processo ocorre por razdes seme-
Ihantes as grandes corporacdes, além de obter a opinido dos executivos sobre as suas expectativas em relacao a nova
empresa.

Palavras-chave: Fusdo e Aquisicdo, Pequenas Empresas, Executivos, Gestores

TITLE: Motivation for mergers in Small companies: the managers’ perspective

ABSTRACT: This paper investigated the merger of five companies with the following characteristics: small, private-
ly held, belonging to the same industrial segment with similar products and markets. The goal is to understand the
reasons behind setting up a new company. Based on the theory a questionnaire with Likert type scale of five points
was developed and applied to the executives who made the decision and participated in the process. The results
were analyzed by nonparametric statistics and show that the main reasons were the expansion of market power and
obtaining additional resources. Aiming for scale economies and corporate benefits were not confirmed. This study
contributes to understanding mergers and acquisitions processes by showing that in smaller companies the process
takes place for reasons similar to large corporations, and it also contributed to finding out executives’ opinion on
their expectations for the new company.

Key words: Mergers and Acquisitions, Small Companies, Executives, Managers

TITULO: Motivacion para las fusiones en las pequefias empresas: La perspectiva de los gestores

RESUMEN: En este trabajo se investigd la fusion de cinco compaiiias con las siguientes caracteristicas: pequeiias,
capital cerrado, que pertenecen al mismo sector y con productos y mercados similares. El objetivo es entender las
razones para formar una nueva empresa. Basado en la teoria, se elaboré un cuestionario con escala tipo Likert de
cinco puntos que se aplicd a los ejecutivos que tomaron la decision y participaron en el proceso. Los resultados
fueron analizados por estadistica no paramétrica y muestran que las principales razones fueron la expansion del
poder de mercado y la obtencidn de recursos adicionales. o se han confirmado las hipétesis de economias de escala
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y lograr beneficios empresariales. Este estudio contribuye a la comprension del proceso de fusiones y adquisiciones,
que muestra que, en las empresas mas pequeiias, el proceso se produce por razones similares a las grandes corpo-
raciones, ademas de obtener la opinion de los ejecutivos acerca de sus expectativas en relacion a la nueva compaiiia.

Palabras clave: Fusiones y Adquisiciones, Pequeias Empresas, Ejecutivos, Gerentes

usdes e aquisicdes fazem parte do cendrio empresarial

e suas motivagdes desafiom os pesquisadores. Inicial-

mente havia a crenga de que eram ondas, como fené-
menos naturais que ocorrem em determinados periodos
decorrentes das condicées do ambiente econédmico. Porém,
com variagdes nas intensidades, os movimentos de fus@o
continuam acontecendo e apresentam as mais diversas
motivagdes. Apesar da diversidade, as principais razdes séo
colocadas em duas grandes correntes: maximizagéo do va-
lor do acionista e maximizagdo da utilidade gerencial. Em
meio a estas duas correntes, existem elementos dire-
cionadores de mercado, que podem interferir nas motiva-
¢des de cada uma dessas correntes, denominados de fato-
res ambientais.

Conforme ocorrem fusdes e aquisicdes e aumentam as
pesquisas, surgem novos motivos para a sua ocorréncia.
Seth et al. (2002) sugerem que as principais razdes podem
ser colocadas em trés hipdteses: sinergia, motivagdo geren-
cial e orgulho. Trautwein (1990) propés sete teorias para
explicar os motivos: eficiéncia, monopélio, valorizacéo, cons-
trucdo do império, processo, assaltante e distdrbio.

A literatura financeira abordou por algum tempo que a
consequéncia principal seria o aumento do poder de mer-
cado. Mas estudos de Jensen e Ruback (1983) e Prager
(1992) néo encontram evidéncias desse aumento de poder.
Por outro lado, Kim e Singal (1993) confirmam essa ocor-

Roque A. Zin
roque@majorem.com.br

réncia no movimento de concentracéo das empresas de
aviag@o. Os resultados divergentes conduzem a novos estu-
dos em busca das motivagoes e resultados. Ao fazer a revi-
sdo da literatura, Haleblian et al. (2009) referem quatro
fatores para o movimento de fusdes e aquisicdes: criacdo de
valor, interesse gerencial, fatores ambientais e caracteristicas
das empresas.

Apesar da variedade de estudos empiricos sobre o fend-
meno, Meglio e Risberg (2010) criticam a maioria das
pesquisas, as quais utilizam métodos semelhantes e s@o
baseadas em ocorréncias norte-americanas. Tais estudos
sdo baseados em dados secunddrios que resultam em todo
tipo de varidveis, geralmente publicados em revistas ameri-

canas.

Este trabalho buscou preencher uma lacuna
nos estudos e investiga a fusao entre cinco empresas
com caracteristicas semelhantes e peculiares.
flo invés de analisar os motivos econdmicos,
0 estudo procurou entender as motivacdes
para a fusao.

Este trabalho buscou preencher uma lacuna nos estudos e
investiga a fusdo entre cinco empresas com caracteristicas
semelhantes e peculiares: sdo de pequeno porte, capital
fechado, atuantes do mesmo segmento industrial e os
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gestores ndo possuem a maioria do capital. Ao invés de
analisar os motivos econdmicos, o estudo procurou entender
as motivacdes para a fusdo. O método utilizado foi entrevis-
tar os gestores envolvidos em todo o processo, desde a
decisdo da fusdo até a sua consolidagdo.

A pergunta que norteou sua elaboracao foi tentar enten-
der porque empresas do mesmo segmento, que produzem
produtos similares, realizaram a fusGo? Qual a expectativa
dos gestores em realizar a fusdo? Para isto foi elaborado um
questiondrio sobre os motivos que levaram & fusdo abor-
dando quatro pontos amplamente estudados na literatura e
que foram consolidados nos seguintes aspectos: poder de
mercado, economias de escala, complementaridade de
recursos e beneficios corporativos. Cinco diretores das em-
presas que participaram do processo foram entrevistados.
Os dados foram analisados através da estatistica néo para-
métrica onde foram avaliadas as opinides dos entrevistados,
na tentativa de identificar os principais direcionadores que
conduziram os processos.

Depois desta introducéo, serd feita uma revisdo da litera-
tura sobre fusdes e incorporacdes. Em seguida, com base na
literatura, foram formuladas as hipéteses, depois é descrito
o método de pesquisa, seguindo-se a andlise dos dados e os
comentdrios finais.

Revisao da literatura

Entre as dividas relacionadas com as fusées estdo os
ganhos resultantes da nova empresa. Devos et al. (2009)
ressaltam que hé poucas evidéncias na literatura sobre a
importéncia relativa das fontes subjacentes nos ganhos com
fusdes. Os autores mensuram trés potenciais ganhos para os
acionistas provenientes das fusées: eficiéncias operacionais,
razdes fiscais e poder de mercado no caso de empresas do
mesmo segmento.

Numa amostra de 264 fusdes no mercado norte-ame-
ricano, no periodo de 1980 até 2004, eles concluem que o
ganho médio total com fusdes foi de 10,03% no valor patri-
monial das empresas. Deste percentual, 1,64% refere-se a
economia fiscal e 8,38% referente aos ganhos com sinergia
operacional. O ganho com poder de mercado parece néo
ser relevante. Os ganhos com sinergia representam a
grande parcela do ganho das fusées de empresas do
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mesmo segmento; & o ganho fiscal representa parcela
maior do ganho em fusées das empresas de segmentos
diferentes.

Bradley et al. (1988) mensuraram os ganhos com as si-
nergias nas aquisi¢des, além de examinar os fatores que
dividem estes ganhos entre os acionistas das duas empresas
envolvidas. Um estudo efetuado com 236 empresas ameri-
canas, no periodo de 1963 até 1984, concluiu que, em
média, os ganhos foram de 7,4% no valor das empresas
envolvidas no processo. Este estudo fornece evidéncias tedri-
cas e empiricas de que uma possivel concorréncia de empre-
sas interessadas pela empresa alvo eleva os retornos desta,
ao passo que diminui o retorno das empresas adquirentes.

Segundo os trabalhos de Seth et al. (2002), que buscavam
apurar os ganhos nas fusdes e aquisicdes de empresas, os
resultados apontam que, em alguns tipos de fusdes e
aquisigdes, houve criagdo de valor, que as operagdes entre
empresas relacionadas aparentemente né&o criaram mais
valor que as fusdes e aquisicdes entre empresas néo rela-
cionadas, embora o fator sinergia nestas tenha sido bem
menor. Nestes termos, os autores encontraram indicativos de
que hé criacéo de valor por economias de escala, eficiéncia
operacional e poder de mercado em fusdes e aquisi¢des que
envolvam empresas em outros paises. Mesmo que outras
motivacdes possam ser consideradas, hd fortes evidéncias
de ganhos em sinergia e reducéo de riscos.

Entre os motivos sensatos para as fusdes
e incorporacdes contam-se economias de escala,
utilizacdo de recursos complementares,
economias fiscais, utilizacdo de fundos
excedentes, reducdo de ineficiéncias
e diversificacdo.

De acordo com Brealey e Myers (2006), entre os motivos
sensatos para as fusdes e incorporacdes estdio: economias
de escala, utilizagdo de recursos complementares, econo-
mias fiscais, utilizacdo de fundos excedentes, reducdo de
ineficiéncias e diversificacéo.

Para Haleblian et al. (2009), a literatura financeira foi a
primeira a explorar o poder de mercado. A principal pre-
missa é que a reducdo de empresas permite aumentar o

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ART

nivel de precos. Contudo, pesquisas subsequentes ndo
encontram base para esta hipétese. Prager (1992) e Kim e
Singal (1993) encontram resultados divergentes; dessa
forma hé evidéncias limitadas para apoiar essa hipétese.

As aquisi¢des podem facilitar a realocacdo de ativos e
obter vantagens econdmicas com a transferéncia de com-
peténcias e tecnologias. Puranam e Srikanth (2007) demons-
tram que as aquisicdes aumentam a capacidade inovadora
das unidades independentes.

Alguns estudos sugerem que as aquisicdes podem discipli-
nar as ineficiéncias gerenciais. Para Rhodes-Krop e Robinson
(2008) hé fortes evidéncias de que empresas similares, mas
com alto valor de mercado, tendem a comprar empresas

com baixo valor.

Fatores gerenciais

Os pesquisadores t8m argumentado que as fusdes ocor-
rem mais em funcdo dos interesses dos gestores em
aumentar o tamanho da empresa e sua remuneragéo do
que em razdo do retorno aos acionistas. Malmendier e Tate
(2008) concluem que os gestores pagam valores excessiva-
mente altos pelas companhias alvos e dessa forma
destroem valor.

Ambrose e Megginson (1992) constatam que a emiss@o
de acdes preferenciais diminui a probabilidade de a em-
presa ser alvo de aquisicio, mesmo que essa tdtica de
defesa resulte em prejuizo para o acionista. Cail e Vijh
(2007) concluem que os executivos com maior nimero de
agdes sem liquidez se sentem mais motivados a vender a
empresa.

Segundo a teoria da agéncia, a diferenca entre pro-
priedade e compensacdo dos gestores pode inferferir no
alinhamento de interesses e estar relacionada com as
aquisicdes. Grinstein e Hribar (2004) concluem que os ges-
tores com maior poder sobre os conselhos receberam bénus
de aquisi¢des maiores, mesmo que isso ndo encontre rela-
¢do no preco das acdes.

O mercado aparentemente valoriza a experiéncia e o
conhecimento dos executivos da empresa alvo. Para Saxton
e Dollinger (2004), a troca de executivos apds a aquisicéo
afeta negativamente o desempenho das agdes tanto da
empresa adquirida como da adquirente.

ABR/JUN 2014
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Fatores ambientais

As ondas de aquisicdo resultaram em ganhos para os
investidores segundo conclusdo de Hubbard e Palia (1999).
De acordo com Carow et al. (2004), as aquisi¢des realizadas
no inicio das ondas resultaram em retornos superiores das
aquisicdes realizadas posteriormente. Isso também foi con-
firmado por McNamara et al. (2008) que mostram que as
empresas que fizeram aquisicdes no inicio das ondas
obtiveram retornos positivos, enquanto as aquisicdes reali-
zadas no final da onda resultaram em retornos negativos.

As mudancas no ambiente econdmico e politico podem
levar as empresas a buscarem expans@o através de fusdes
ou aquisi¢des. Entre os motivos pode estar a regulagéo, con-
forme Beneish et al. (2008). Empresas de fumo, édlcool e
jogos se expandiram através de aquisicdes para ganhar
influéncia politica e minimizar os custos de regulago.

A dependéncia de recursos foi analisada por Pfeffer
(1972) que sugere a sua minimizacdo através de fusdes.
Casciaro e Piskorski (2005) retomaram o assunto e con-
cluem que, apesar da dependéncia de recursos ter sido o
motivador, a integracdo pode demorar devido ao desequi-
librio de poder entre as empresas.

Para Haleblian et al. (2006), a experiéncia bem sucedida
com aquisicdes pode levar a novas aquisi¢des, principal-
mente se existem recompensas por desempenho. Nesta
mesma linha, Yang e Hyland (2006) mostram que o sucesso
na aquisicdo tende a aumentar as compras do mesmo tipo
de empresas e a reduzi-las em relagdo s empresas dife-
rentes.

A avaliogdo das empresas é fator de influéncia nas
aquisices. Na opinido de King et al. (2004), os gestores
decidem financiar as aquisicdes quando percebem empresas
subvalorizadas. Bharadwaj e Shivdasani (2003) encontram
que o financiamento bancério e o futuro monitoramento
geram retornos positivos nas aquisigdes.

Formulacdo de hipoteses

Porque duas empresas resolvem se juntar numa nova
organizagéo?

De acordo com Bradley et al. (1988), um dos motivos é a
sinergia criada, na qual o valor combinado das duas empre-
sas é maior que a soma do valor individual das mesmas.

Motivacdo para as fusdes em empresas de pequeno porte
- fl perspectiva dos gestores
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Eles demonstram que nos processos de ofertas publicas exis-
tem ganhos tanto para os acionistas da empresa alvo como
para a empresa compradora.

Outro motivo poderia estar relacionado com a subavalia-
¢do da empresa alvo, o que a tornaria atraente para ser
adquirida.

O terceiro motivo estaria relacionado com as motivagdes
gerenciais, onde os gestores estariom mais interessados em
aumentar seus beneficios ao invés do interesse dos

acionistas.

Poder de mercado

Conforme Porter (1980), a competitividade de uma
empresa depende das cinco forcas do ambiente externo:
rivalidade entre os atuais concorrentes, possibilidade de
novos entrantes, ameaga de produtos substitutos, poder de
barganha dos clientes e poder de barganha dos fornece-
dores.

Para Ansoff (1977), uma das formas da empresa aumen-
tar sua competitividade pode ser através do aumento da
amplitude da linha, desta forma abrindo novas oportu-
nidades de atuacdo. Outro ponto envolve diversificagdo de
produtos e mercados. A empresa pode, ainda, obter van-
tagem competitiva definindo suas caracteristicas mais
atraentes entre preco e qualidade.

Com base nessas consideracées, foi elaborada a hipétese
1: A nova empresa terd mais poder do mercado.

Economias de escala

De acordo com Brealey e Myers (2006), as economias de
escala justificaram a concentracéo bancaria ocorrida nos
anos 1990 nos EUA. A mesma razéo foi comprovada nas
fusdes ocorridas na indUstria petrolifera. Aumentos de pro-
dutividade em empresas foram comprovados por McGuckin
e Nguyen (1995).

Ingham et al. (1992) identificam as principais razdes
econdmicas e financeiras para ocorrer a unido de empresas,
onde constam: expectativa de aumento de lucratividade,
economias de escala e economias de escopo, redugdo de
riscos, reducéo de custos.

Demarzo e Berk (2009) mencionam que as economias
de escala provém do volume de producdo e da elimi-
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nagdo de tarefas sobrepostas, tais como distribuicéo e
vendas.

Com base nestes argumentos, foi elaborada a hipétese 2:
A nova empresa obterd economias de escala.

Complementaridade de recursos

Algumas empresas podem ser adquiridas devido aos
recursos que possuem e que faltam na empresa adquirente.
Os desenvolvimentos destes recursos podem demorar e a
forma mais répida de serem obtidos é adquirindo ou se jun-
tando a uma empresa que os possui. Desta forma, para
Grinblatt e Titman (2005), ocorrem sinergias operacionais
que excedem aos fluxos de caixa gerados pelas empresas.
Aquisicées facilitam a realocacéo de ativos e as transferén-
cias de competéncias podem gerar economias. Vérios estu-
dos comprovam isso.

Puranam e Srikanth (2007) demonstram que as aquisicdes
alavancadas destinadas para empresas inovadoras aumen-
tam a capacidade inovadora das unidades independentes.
Os resultados s@o consistentes com as pesquisas de Lubatkin
et al. (2001), demonstrando que o posicionamento de mer-
cado e recursos das empresas envolvidas nas aquisicdes tém
influéncia no seu desempenho no mercado.

Conforme King et al. (2008), a complementaridade de
recursos das empresas adquiridas estdo associados com
retornos anormais. O estudo feito em empresas de tecnolo-
gia revela que recursos operacionais como marketing refor-
cam positivamente os recursos tecnolégicos.

Com base nestes argumentos, foi elaborada a hipétese 3:
Com a fuséo serdo obtidos recursos complementares.

Outros beneficios corporativos

Uma fuséo pode ocorrer por beneficios fiscais, entre os
quais o uso de prejuizos operacionais que podem ser usados
para reduzir o pagamento de tributos da nova empresa,
assim como o uso de capacidade ociosa de endividamento
e uso de fundos excedentes. De acordo com Devos et al.
(2009), a possibilidade de alavancagem financeira com os
beneficios da empresa alvo pode ser atraente para a empre-
sa adquirente.

Neste contexto, a hipétese 4 a ser testada é: A fusdo trard
beneficios corporativos.
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Caracteristicas do mercado e das empresas

As empresas que participaram deste estudo estdo identifi-
cadas na Tabela 1 pelos nimeros 1 a 5. Para preservar a
identidade das empresas e dos participantes da pesquisa os
nomes foram omitidos.

No mercado, a atuagéo das empresas pode acontecer
de duas formas: comercializar seus produtos com marca
prépria, e para isso elas necessitam ter uma equipe de
vendas e um sistema de distribuicdo, além de comuni-
cacdo com o mercado e outras atividades relacionadas;
ou apenas elaborar o produto que serd comercializado a
granel para outras empresas. Estas Gltimas, por sua vez,
véo acondicionar o produto em embalagens de diversos
tipos e comercializar com sua prépria marca. As empresas
que apenas elaboram o produto podem ter uma estrutura
mais enxuta, sem drea comercial, sem investimentos em
equipamentos para embalar e sem estrutura de dis-
tribuicdo.

A Tabela 1 mostra as principais caracteristicas das empre-
sas entrevistadas. Como pode ser observado, sdo empresas
de pequeno porte, tanto no nimero de funciondrios como
no valor das vendas anuais. Uma das empresas possui ape-
nas oito clientes ativos, o que demonstra alta concentracao
de clientes, enquanto outra empresa possui 2212 clientes.

7

A concentrag@o de vendas é outro aspecto que deve ser
observado, mesmo que duas empresas néo tenham respon-
dido quantos clientes representam o maior percentual de
vendas, podemos observar que uma empresa comercializa
90% da producéo para apenas dois clientes e outra comer-
cializa somente 26,46% para apenas cinco clientes. Em re-
lacdo ao tipo de produtos, temos uma grande disparidade
entre as empresas, constando uma que afirmou possuir ape-
nas um produto, enquanto as demais possuem trés, quatro
e 18 itens que sdo comercializados e, por fim, outra possui
em seu catdlogo 231 produtos.

A composicéo das vendas das empresas revela a concen-
tragdo e a dependéncia de poucos produtos. Podemos
observar que com excecdo da empresa 5, as demais depen-
dem de poucos produtos para a maioria da sua receita.
Com base nestas caracteristicas utilizaremos a expresséo de
«genéricos» para produtos comercializados a granel e sem
marca. «Produto» seré utilizado para a empresa que vende
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sua producdo com marca prépria. Com isso podemos ca-
racterizar duas empresas que vendem exclusivamente
«genéricos», duas outras que vendem «genéricos» e «produ-
tos», sendo os «genéricos» o maior valor, e uma que vende
somente produtos.

O valor do faturamento esté em délares convertido pela
cotagdo do final do ano. Como pode ser observado, a
empresa ndmero 5 possui um valor total de vendas superior
a soma das demais empresas.

Todas as empresas séo administradas por um executivo
que ndo possui a maioria do capital e foi escolhido pelos
demais sécios (ver p. 22).

Metodologia de pesquisa

A literatura de gestdo corporativa contempla vérios
motivos para a ocorréncia de fusdes e aquisicdes que vdo
desde criacéo de valor para a empresa até a destruicdo de
valor decorrente da atuag@o dos gestores. Considerando as
caracteristicas das empresas e o plblico a ser entrevistado,
composto apenas pelos gestores que participaram do pro-
cesso, foram investigadas somente as questées corporativas
que pudessem adicionar valor para a nova empresa. Para
essa investigagdo foram entrevistados os diretores das
empresas envolvidas na fuséo, que, apesar de serem esco-
lhidos pelos demais sécios, ndo possuem a maioria do capi-
tal da empresa.

Para isso foi elaborado um questiondrio com afirmacées
sobre a nova empresa numa escala tipo Likert de 5 pon-
tos, sendo que o 1 significa «discordo totalmente» e o
escore 5 representa «concordo totalmente». Os questiond-
rios foram enviados previamente para os diretores das
empresas, e em seguida foi realizado um contato teleféni-
co solicitando uma entrevista pessoal. No momento da
entrevista foram explicados os objetivos da pesquisa e
aplicado o questiondrio para cada um dos diretores indi-
vidualmente. Quando solicitado pelo entrevistado, as ques-
tées eram explicadas quanto ao seu significado e objeti-
vo.

Com base nas respostas obtidas, as respostas foram ta-
buladas e as hipéteses foram testadas com o auxilio do SPSS
através de testes ndo paramétricos, utilizando o Teste de
Friedman.

2 Motivacdo para as fusdes em empresas de pequeno porte
- fl perspectiva dos gestores
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Tabela 1
Caracteristicas das empresas

INDICADOR /|1 2 3 4 5

EMPRESA

Clientesativos |162 198 60 8 2212

Concentragiio | 15=85% NR 2/90% NR 5=26,46%

de vendas

(clientes /% das

vendas)

Produtos 18 3 4 1 231

vendidos

Produtos que|4 1 2 1 30

representam

80% das vendas

Numero de(12 7 9 13 85

funciondrios

Receita US$ 2.050.155 1.807.668 2.634.822 |6.211.462 | 14.237.959
findlise dos dados Portanto, a hipétese de que um dos motivos para a fuséo

Hipétese 1: A nova empresa terd mais poder do mercado.

Para a verificagdo da hipétese foram elaboradas as
questées da Tabela 2. De acordo com a literatura, o poder
de mercado de uma empresa pode estar representado pela
amplitude da linha de produtos e, dessa forma, a empresa
consegue ter maior presenca no mercado, bem como
alguns clientes varejistas podem preferir ter um Unico
fornecedor. A reducdo dos custos de producdo permite que
a empresa destine mais recursos para investimentos na
ampliacdo do mercado, através de acdes de mercado ou
com menores precos (ver p. 23).

A percepcdo de aumento do poder de mercado é muito
forte, assim como na reducéo de custos de producéo. Porém,
a ampliagéo de linhas de produto e maiores precos néo
obteve um bom escore dos entrevistados. Tal como pode ser
observado na Tabela 2, o menor nivel de concordéncia para
a ampliacéo da linha de produtos e para os precos maiores
foi dado pelas empresas que comercializam «genéricos»,
conforme foi caracterizado anteriormente. A avaliagdo resul-
tou num qui quadrado de 8,775 e significancia de 0,032.
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foi aumentar o poder de mercado estd confirmada. O resul-
tado estd mais em linha cos estudos de Kim e Singal (1993)
que confirmam o aumento do poder de mercado com a con-

centracéo de empresas.

A hipdtese de que um dos motivos
para a fusao foi aumentar o poder de mercado
estd confirmada.

Hipétese 2: A nova empresa obterd economias de escala.

As economias decorrentes do aumento do volume de pro-
ducdo, de acordo com Demarzo e Berk (2009), podem ser
identificadas na eliminagdo de tarefas sobrepostas como
vendas, distribuicdo, compras, entre outras. Para McGuckin
e Nguyen (1995), podem ocorrer ganhos financeiros e uso
mais racional de recursos com a consolidagdo de empresas.

As questdes da Tabela 3 foram usadas para a verificagdo
da hipétese 2 (ver p. 23).

Segundo os dados da Tabela 3, todos os gestores tém
expectativas de economia de escala nas dreas de compras,
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Tabela 2
(Questdes relacionadas a poder de mercado
Ranking
Afirmacdes médio
A fusfo aumentou o poder de mercado da nova empresa 3,40
A fusfio ampliou a linha de produtos da nova empresa 1,90
A fusfio permitird a reducgfo de custos de produgdo 3,10
A fusdo permitird a nova empresa comercializar com pregos maiores 1,60
Tabela 3
Questdes relacionadas a economias de escala
Afirmagdes Ranking
médio
A fusfo permitird o uso mais eficiente dos recursos da nova empresa 3,50
A fusdo permitird economia de escala em compras 3,50
A fusdo permitird economias de escala em recursos financeiros 2,50
A fusfo permitira economias de escala na drea comercial 3,00
A fusdo permitird economias de escala na distribui¢do dos produtos 2,50

no uso eficiente de recursos e na drea comercial. O menor es-
core foi na economia de escala em recursos financeiros e na
distribuicéo. Os testes estatisticos resultaram num qui quadrado
de 5,714 com significancia de 0,222 rejeitando a hipdtese 2.

Hipoétese 3: Com a fusdo serdo obtidos recursos com-
plementares.

Um dos motivos para as fusdes sdo as complementari-
dades de recursos sob os diversos aspectos operacionais. Na
opinido de Grinblatt e Titman (2005), a juncéo das empre-
sas poderd gerar sinergias operacionais. De acordo com as
caracteristicas das empresas isso pode resultar em maiores
pedidos junto aos fornecedores com reducgdo de custos, bem
como ganhos de escala na producdo, finangas e outras
dreas. Tal como estd indicado na Tabela 4, os gestores foram
questionados sobre a complementaridade de recursos nas
mais diversas dreas (ver p. 24).

Segundo os dados da Tabela 4, a complementaridade de

recursos é muito forte principalmente em relagéo & drea comer-
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cial e de financas. Os testes resultaram em qui quadrado de
9,143 com significéincia de 0,058 confirmando a hipétese 3.

Hipoétese 4: A fusdo trard beneficios corporativos.

No outro bloco de questdes foram listados os beneficios
corporativos sob vdrios aspectos, as economias fiscais e rela-
cionadas a utilizagdo de recursos excedentes, ineficiéncias e
diversificacéo, conforme referido por King et al. (2008). Para
a verificacdo desta hipétese foram elaboradas as questoes
da Tabela 5 (ver p. 24).

Como se pode observar pelos resultados da Tabela 5, a
eliminacdo de ineficiéncias e a diversificacdo dos negécios
obtiveram os maiores escores. Porém, a hipétese deve ser
rejeitada, pois os festes estatisticos resultaram em qui
quadrado de 3,75 com significancia de 0,290.

Andlise dos resultados
Hipoétese 1: A nova empresa terd mais poder de merca-
do. Confirmada.

Motivacdo para as fusdes em empresas de pequeno porte
- fl perspectiva dos gestores
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Tabela 4
(Questdes sobre a complementaridade recursos
Ranking
Afirmagdes médio
Com a fusfo as empresas complementarfo seus recursos em compras 1,90
Com a fusfo as empresas complementarfo seus recursos na producdo  [2,90
Com a fusfo as empresas complementarfo seus recursos em finangas 3,70
Com a fusfo as empresas complementarfo seus recursos comerciais 3,70
Com a fusdo as empresas complementarfo seus recursos na distribuicdo | 2,80

Tabela 5
Questdes sobre beneficios corporativos
Ranking
Afirmac6es médio
A fusdo permitira economias fiscais 2,20
A fusdo permitira utiliza¢do de fundos excedentes 2,40
A fusdo ira eliminar ineficiéncias 2,10
A fusdio permitird diversificar os negdcios 3,30

Como se pode observar pelos resultados, os gestores
acreditam que a nova empresa obterd redug@o de custos de
producdo e com isso mais poder de mercado. Néo acredi-
tam muito na ampliagdo da linha de produtos e no aumento
de precos. Essa expectativa poderd ser confirmada no futuro,
pois contraria os resultados de alguns estudos empiricos.

Hipoétese 2: A nova empresa obterd economias de es-
cala. Rejeitada.

Segundo as caracteristicas das empresas, descritas na
Tabela 1, apesar de confirmar a expectativa de aumentar a
eficiéncia no uso dos recursos da nova empresa, os gestores
ndo concordaram com as economias no uso de recurso
financeiro e na distribuicdo, rejeitando a hipétese de econo-
mias de escala.

Hipétese 3: Com a fusdo serdo obtidos recursos com-

plementares. Confirmada.
As empresas poderéo complementar os seus recursos de

Roque Zin 24

acordo com a expectativa dos gestores — o ranking mais alto
foi em financas e na drea comercial. A aprovagéo da
hipétese pode ser explicada pelas caracteristicas das empre-
sas.

Apesar de confirmar-se a expectativa de aumentar
a eficiéncia no uso dos recursos da nova empresa,
os gestores ndao concordaram com as economias
no uso de recurso financeiro e na distribuicdo,
rejeitando a hipétese de economias de escala.

Segundo a Tabela 1 podemos observar que a maioria
delas estava com as vendas concentradas num pequeno
nimero de clienfes e com pequeno nimero de produtos
comercializados. Assim, a fusdo poderd resultar em disper-
sdo das vendas e criaco de novos produtos. Esse é um
resultado aparentemente surpreendente, uma vez que as
empresas séo do mesmo segmento de atuacdo e com isso
tém acesso aos mesmos fornecedores e clientes.
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Sob o aspecto financeiro, é explicdvel pelo fato de a nova
empresa poder concentrar as suas atividades produtivas e
poder desfazer-se de alguns ativos. Com isso sobraréo
recursos financeiros.

Hipoétese 4: A fusao trard beneficios corporativos. Rejeitada.

O beneficio corporativo que obteve o maior ranking foi a
diversificacéo dos negécios e o ranking mais baixo foi sobre
a eliminagdo de ineficiéncias. Isso pode ser explicado pela
perda de alguns beneficios fiscais decorrentes do aumento
da receita com a concentracéo das empresas. Com isso a
hipétese de maiores beneficios corporativos foi rejeitada.

Consideracdes finais

O grande nimero de fusdes e aquisicdes desafia os
pesquisadores em busca das razées para justificar a sua
ocorréncia e os resultados destes movimentos. A grande
maioria dos estudos visa identificar os resultados financeiros,
mercadolégicos ou outros ganhos das novas empresas.

fis respostas das entrevistas foram analisadas
com estatistica ndo paramétrica e confirmaram
as hipdteses de aumento do poder de mercado
e obtencdo de recursos complementares.
Ais hipoteses de obtencdo de economias de escala
e de beneficios corporativos foram rejeitadas.

O presente estudo averiguou as razdes sob o ponto de
vista dos executivos de cinco empresas que decidiram formar
uma nova empresa. Elas pertencem ao mesmo setor de ativi-
dade e s@o pequenas empresas tanto no volume do fatura-
mento como na quantidade de funciondrios. Além disso, os
gestores ndo sdo donos da totalidade do capital da empre-
sa. Com base na literatura disponivel, foi desenvolvido um
questiondrio com quatro aspectos a serem analisados: poder
de mercado, economias de escala, complementaridade de
recursos e beneficios corporativos.

As respostas das entrevistas foram analisadas com estatis-
tica ndo paramétrica e confirmaram as hipéteses de aumen-
to do poder de mercado e obtencdo de recursos comple-
mentares. As hipéteses de obtencéo de economias de escala
e de beneficios corporativos foram rejeitadas.
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Este estudo é relevante por trés razées. Ele foi aplicado em
pequenas empresas com capital fechado, portanto com ne-
nhum monitoramento do mercado que permitisse a avalia-
¢éo da empresa conforme a cotacéo das acdes no mercado.
O foco de investigagdo néo foi o valor das empresas, mas
as razdes ou as intengdes em fazer a fusdo. Assim, néo fo-
ram ressaltados os dados econémicos e financeiros. Final-
mente, os executivos que conduziram o processo s&o sécios
das empresas, mas ndo sdo detentores da maioria do capi-
tal.

Os resultados mostram que, apesar dos estudos anteriores
mostrarem resultados contraditérios, a expectativa de obter
maior poder de mercado foi um dos motivos que surgiu com
grande importancia na deciséo sobre a fusdo. O resultado
pode ser explicado pelas caracteristicas estruturais das
empresas. Apenas uma possuio uma estrutura de atendi-
mento ao mercado com equipe de vendas e um sistema de
distribui¢do bem estabelecido. As demais comercializavam o
produto a granel sem marca prépria para outras empresas
que embalam e comercializam o produto. Com isso, a maio-
ria delas sentia que estavam perdendo competitividade; com
a fusdo poderédo alterar a forma de atuar no mercado.

Outra hipétese aprovada foi com relagéo & complemen-
taridade de recursos. Um resultado em principio surpreen-
dente, considerando que as empresas atuavam no mesmo
mercado, utilizando as mesmas matérias-primas e com
acesso aos mesmos fornecedores e, mesmo assim, os
gestores acreditam que véo complementar os seus recursos.
Provavelmente, isso decorre da expectativa de vender alguns
ativos da nova empresa, o que permitird investimentos no
mercado e em equipamentos mais modernos.

Da mesma forma que estudos anteriores realizados com
grandes empresas de capital aberto, esse estudo com
pequenas empresas de capital fechado mostrou resultados
semelhantes e conflitantes. Esperava-se que, devido a suas
caracteristicas, as economias de escala fossem relevantes na
decisdo da fusdo. Porém, na opinido dos gestores, esse néo
foi o aspecto relevante.

Os demais beneficios corporativos também néao foram
reconhecidos como importantes para motivarem a fuséo.
Provavelmente porque, com a fusdo e o maior volume de
faturamento, os beneficios fiscais que as pequenas empresas

Motivacdo para as fusdes em empresas de pequeno porte
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Esperava-se que, devido a suas caracteristicas,
as economias de escala fossem relevantes na decisao
da fusdo. Porém, na opinido dos gestores,
esse ndo foi o aspecto relevante.

possuiam em funcéo do baixo faturamento deixaréo de exi-
stir. Assim como seria dificil para os executivos admitirem a
existéncia de ineficiéncias.

Futuras pesquisas poderéo aprofundar os motivos para a
ocorréncia de fuséo em pequenas empresas e de diferentes
setores para avaliar se o fator ambiental pode influir no
movimento de fusdes e aquisicdes. B
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Ecodesign

Estudo de caso de estratégias aplicadas
a produtos nacionais

por Juliana Braga

RESUMO: Este artigo demonstra que as iniciativas de difusao, promocao e fomento ao design e ao desenvolvimento
de produtos sustentduveis estdo apenas comecando a se constituir no Brasil. Além disso, as dificuldades encontradas
por muitos profissionais e empresas de pequeno e médio porte para compreender e aplicar tanto as normas 1S0 14000
quanto as ferramentas de Analise do Ciclo de Uida tém colaborado ainda mais para a estagnacdo do Brasil em relacdo
a um desenvolvimento sustentdvel. Com base nesses fatores, sao apresentados exemplos, ferramentas e diretrizes
de ecodesign que visam apoiar decisoes para o desenvolvimento de produtos sustentaveis no Brasil. Foram apresen-
tados estudos de caso de objetos produzidos no Brasil, vencedores de importantes concursos e prémios nacionais.
Conclui-se que € necessdria uma maior disseminacdo de estudos de casos nacionais como forma de orientar e incen-
tivar uma producdo sustentduvel, por parte do setor produtivo e dos profissionais de design.

Palavras-chave: Ecodesign, Ciclo de Vida, Producéo Sustentével

TITLE: Ecodesign: a case study of strategies applied to national products

ABSTRACT: This article demonstrates that the initiatives of dissemination, promotion and encouragement of design
and development of sustainable products are only starting to be established in Brazil. Furthermore, the difficulties
encountered by many professionals and by small and medium businesses in understanding and implementing both
the 1S0 14000 rules and the Life Cycle Assessment tools have also collaborated to the current stagnation of Brazil,
regarding sustainable development. Because of that, examples, tools, and guidelines of ecodesign are presented,
daimed at supporting decisions for the development of sustainable products in Brazil. Case studies of objects produced
in Brazil, winners of important competitions and national awards, were presented. We conclude that a greater dis-
semination of national case studies is needed, as a way to guide and encourage the productive sector and design
professionals for the sustainable production.

Key words: Ecodesign, Life Cycle, Sustainable Production

TITULO: Ecodisefio: un estudio de caso de estrategias aplicadas a los productos nacionales

RESUMEN: En este articulo se demuestra que las iniciativas de difusion, promocidn y fomento del disefio y desarrollo
de productos sostenibles estan sdlo comenzando a establecerse en Brasil. Por otra parte, las dificultades encontradas
por muchos profesionales y por pequefias y medianas empresas en la comprension y aplicacion tanto de las normas
150 14000 como de las herramientas ACU, también han colaborado para el estancamiento actual de Brasil en relacion
con el desarrollo sostenible. Debido a eso, se presentan directrices y ejemplos de herramientas de disefio ecoldgico,
con el objetivo de apoyar las decisiones para el desarrollo de productos sostenibles en Brasil. Se presentaron estu-
dios de casos de los objetos producidos en Brasil, ganadores de importantes concursos y premios nacionales. Se llegé
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a la conclusion de que una mayor difusion de los estudios de casos nacionales es necesaria, como una forma de ori-
entar e incentivar al sector productivo y a los profesionales del disefio para la produccion sostenible.

Palabras clave: Ecodisefio, Ciclo de Vida, La Produccién Sostenible

ictor Papanek, Ezio Manzini e Han Brezet foram alguns

dos pioneiros nos debates, estudos e aplicagdes de

requisitos ecoldgicos aos produtos, no final do século
passado, e desempenharam um importante papel para
consolidagdo de estratégias de desenvolvimento de produtos
sustentdveis. A partir da metade dos anos 1990, o ecodesign
surge, principalmente nos paises mais industrializados,
como uma resposta & necessidade de se implementar
estratégias para o desenvolvimento de artefatos industriais
com menor impacto ambiental.

O ecodesign procura minimizar os efeitos negativos nos
processos produtivos em todas as fases do ciclo de vida do
produto. Tal abordagem contempla desde a aquisicéo de
matérias-primas, passando pelo processo de transformagéo,
producdo e montagem, embalagem, transporte, uso por
parte dos consumidores, recolhimento apés o uso e, final-
mente, reutilizagdo ou reciclagem. O ciclo de vida dos pro-
dutos pode ser mais bem compreendido pela observagéo da
Figura 1.

Pode-se dizer entdo que, no dmbito do design, consi-
dera-se como Andlise do Ciclo de Vida (ACV) ou Life-
Cycle Assessment (LCA) esse processo ciclico de andlise
do «produto desde a extracdo dos recursos necessdrios
para a produgdo dos materiais que o compdem [nasci-
mento] até o ‘Oltimo tratamento’ [morte] desses mesmos
materiais apds o uso do produto» (Manzini e Vezzoli,

Figura 1
Ciclo de vida de produtos de acordo com o0 ecodesign
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Fonte: Adaptado de Manzini e Vezzoli (2008)

2008, p. 91). Em todas as etapas desse ciclo, ocorrem
diferentes processos que os caracterizam, como exposto no
Quadro 1 (ver p. 30).

Dificuldades da ACU e acdes de suporte ao ecodesign
Existe atualmente uma grande quantidade de métodos e
instrumentos de ecodesign que, em maior ou menor grau,

permitem analisar ou desenvolver produtos com menores
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Fases do ciclo de vida de produtos e descricdo dos processos que as caracterizam

(o)
4

Quadro |

PrE -
PRODUGCAD

lsceren
PRODUGAO
DISTRIBUICAD
°

>

uso

Primeira fase do ciclo de vida de um produto, em que ocorre a extragio
de recursos naturais e o consumo de energia para sua transformagéio em
matérias-primas de produgéio, além de seu transporte até as industrias de
transformagdo.

Essa fase compde o momento de produgéo dos produtos, o que envolve a
transformagio dos materiais, a montagem e o acabamento.

Esse ¢ 0 momento em que o produto acabado é embalado e encaminhado
aos postos de venda e distribui¢do ou ao consumidor final, envolvendo,
para tanto, a sua embalagem, armazenagem e transporte.

Fase em que o produto ¢ utilizado pelo consumidor e na qual, muitas
vezes, ocorre 0 consumo de energia, de dgua e de outros produtos de
consumo, ou hé a necessidade de manutengdo durante um determinado
periodo de tempo.

Nessa etapa ocorre o descarte do produto por diferentes meios, como
aterros, incineragdo ou compostagem. Outro fato que pode ocorrer nessa

ELIMINAGAD

fase ¢ a destinagdo do produto para a reciclagem parcial ou integral.

Fonte: Adaptado de Manzini e Vezzoli (2008)

impactos ambientais. A ACV é a mais aceite como
metodologia para conduzir uma avaliagdo de impactos
ambientais de produtos ou servicos. Ela permite a com-
paracdo entre perfis ecolégicos de produtos ou a identifi-
cagdo de potenciais impactos a partir da realizagdo de um
inventdrio, no qual s@o avaliados, quantitativamente, todos
os materiais e processos que intervém ao longo do seu
ciclo de vida (Chehebe, 1997; Charter e Belmane, 1999;
Vezzoli, 2007).

Entretanto, apesar de a ACV ser considerada a técnica
mais apropriada para avaliagdo dos impactos ambientais
potenciais de um produto, também existe um consenso de
que sua aplicacéo é bastante complexa, dificil e dispendiosa,
o que torna seu emprego ainda muito restrito (Chehebe,
1997; Manzini e Vezzoli, 2008; Papanek, 2007; Tischiner,
2010; Vidal, 2002). Algumas das principais dificuldades de
aplicacéo da ACV encontram-se na falta de informacées
disponiveis e confidveis sobre as caracteristicas ambientais
de produtos e servicos; na necessidade de um levantamento
extenso de dados técnicos sobre os materiais e processos
produtivos; na falta de inventdrios ou base de dados adap-
tados & realidade nacional; no alto investimento e consumo
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de tempo para compilar todos os dados; na necessidade de
conhecimento técnico especializado para realizar a ACVY,
dentre outros, conforme ressalta Vidal (2002):

«O principal problema que se tenta resolver com a reali-
zagdo da ACV simplificada diz respeito a obten¢do de infor-
macdes quantitativas fiéis para a etapa de inventdrio.
Existem muitos problemas na hora de se obter informacdes
quantitativas. Alguns fabricantes ndo divulgam informacées
do produto. Em outras ocasides, é complicado atribuir con-
sumos energéticos ou residuos produzidos a um Unico obje-
to, quando a industria fabrica mais de um produto.» (p. 41,
tradug@o nossal)

Com o objetivo de se alinhar &s normas internacionais e
de sanar alguns dos obstdculos para aplicagdo da ACV, o
governo federal criou recentemente o Programa Brasileiro de
Avaliaggo do Ciclo de Vida (PBACV), em parceria com o
Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior
(MDIC) e o Conselho Nacional de Metrologia, Normalizacéo
e Qualidade Industrial (CONMETRO). Este programa esta-
belece diretrizes para as acdes de Avaliagdo do Ciclo de
Vida no Brasil. Dentre elas estd previsto o desenvolvimento
de inventdrios sobre materiais, tecnologias, matriz energéti-
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ca, biomas, tipos de produtos e outras questdes aplicdveis &
realidade local (Brasil, 2010).

0 ecodesign passou a ser entendido no Brasil
como uma ferramenta que pode reforcar
a competitividade das empresas, contribuir
para melhorias nos indicadores ambientais,
sociais e econdmicos, além de estimular sistemas
de producdo eficientes.

Em 2011, o governo federal lancou o Plano Brasil Maior
2011-2014. Ele estabelece um conjunto de medidas de esti-
mulo ao investimento, & inovacéo e & produgdo nacional
com o objetivo de alavancar a competitividade da indUstria
nos mercados interno e externo. Entre as medidas pro-
postas pelo Plano, encontram-se as estratégias e agdes
para uma produgdo sustentdvel, nas quais o ecodesign é
compreendido com o objetivo de atingir melhorias tanto de
produtos quanto dos processos, visando uma producéo
mais limpa e a reducéo no consumo de energia industrial
(Brasil, 2011).

Deste modo, o ecodesign passou a ser entendido no Brasil
como uma ferramenta que pode reforcar a competitividade
das empresas, contribuir para melhorias nos indicadores
ambientais, sociais e econdmicos, além de estimular sis-
temas de producéo eficientes. Entretanto, as iniciativas de
difus@o, promocéo e fomento ao design e ao desenvolvi-
mento de produtos sustentdveis estdo apenas comecando a
se constituir no Brasil. Além do mais, as dificuldades encon-
tradas por muitos profissionais e empresas de pequeno e
médio porte para compreender e aplicar tanto as normas
ISO 14000 - que definem requisitos gerais para a condugdo
de ACV - quanto as ferramentas de ecodesign colaboram
para a estagnagdo do Brasil em relagdo a um desenvolvi-
mento sustentével.

Portanto, a forma mais objetiva e prdtica para acelerar
esse processo de transi¢do em direcdo & sustentabilidade é
por meio da disseminacdo de estudos de caso nacionais de
design sustentavel, como forma de orientar e incentivar essa
pratica por parte do setor produtivo e dos profissionais
envolvidos. Nesse sentido, as diretrizes de ecodesign podem
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atuar como uma estratégia de avaliagdo qualitativa para o
desenvolvimento de produtos ecoeficientes.

Estratégias para o desenvolvimento de produtos
mais sustentdveis

As estratégias de ecodesign devem considerar diversos
aspectos tais como: a escolha de materiais de baixo
impacto; a reducdo no consumo de materiais; a otimizagdo
da producdo; a otimizacéo da distribui¢éo; a otimizagéo du-
rante o uso; a extensdo da vida Uil do produto; e a otimiza-
¢o do fim da vida do produto.

O ecodesign é uma estratégia projetual que visa minimizar
os impactos ambientais, sociais € econdmicos, aliados aos
aspectos funcionais, ergondmicos, de usabilidade e estéti-
cos. De acordo com diversos autores (Luttropp e Lagerstedt,
2006; Manzini e Vezzoli, 2008; Jeswiet e Hauschild,
2005), ele deve ser considerado como o primeiro estdgio
para o desenvolvimento de produtos. Isso porque é o
design que determina: «(...) os componentes que preci-
sam ser extraidos ou criados; a quantidade de energia
despendida na fabricacéo e no uso do produto; a pre-
senca ou a auséncia de substéncias téxicas; a vida Util do
produto; a facilidade ou a dificuldade de conserto; a sua
capacidade de reciclagem; e os danos causados ao
enterrar ou queimar o produto, caso ndo seja reciclével.»
(Leonard, 2011, p. 120).

A titulo de ilustracéo, séo descritas algumas diretrizes de
ecodesign que contribuem de forma direta ou indireta a
favor dos aspectos ambientais. Para demonstrar as possibili-
dades de aplicacdo desses conceitos foram selecionados e
apresentados alguns exemplos de objetos produzidos no
Brasil, com o objetivo de melhor ilustrar possiveis aplicacdes
dos principios do ecodesign & realidade tecnolégica,
econdmica, material, cultural e industrial do mercado
nacional.

E imporfante acrescentar que, considerando a grande
quantidade e heterogeneidade de produtos existentes no
mercado, foram selecionados objetos vencedores de impor-
tantes concursos e prémios nacionais como o ldea Brasil, o
prémio Ecodesign promovido pela Federacdo das IndUstrias
do Estado de Séo Paulo (FIESP), o prémio Museu da Casa
Brasileira, a Bienal Brasileira de Design, entre outros, e que
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obtiveram reconhecimento nacional e internacional por sua
abordagem ecologicamente correta.

As diretrizes de ecodesign foram adotadas como
metodologia base para a andlise e interpretagdo dos dados
obtidos nos estudos de caso, com énfase nas teorias defen-
didas principalmente por Manzini e Vezzoli (2008).

* Selecéio de materiais de baixo impacto
O designer tem um papel fundamental durante a selecdo
e aplicacdo dos materiais, pois suas decisdes podem ter con-

sequéncias ecoldgicas de grande alcance (Papanek, 2007).
De acordo com este ponto de vista, o designer deve sele-
cionar materiais de menor impacto ambiental em todas as
etapas do ciclo de vida dos produtos, tendo como possiveis
abordagens as estratégias referidas no Quadro l.

No exemplo que se segue (ver Figura 2), o escritério Fibra
Design e a plataforma de design colaborativo Lets Evo
desenvolveram um novo material denominado BlOplac, uti-
lizado para a producéo de um skateboard.

O BIOplac é um compésito ndo-madeireiro composto por
trés camadas interiores de bambu mossé orgdnico, produzi-
do no Brasil e livre de agrotéxicos, além de mais duas
camadas de um compésito produzido a partir de juta, malva
e curaug, reforcadas com 30% de polipropileno reciclado. As
duas camadas externas s@o fabricadas com laminado de
pupunha, oriundo de residuos da agroindustria do palmito
sustentdvel (Fernandes, 2008).

Esse material estd sendo produzido no Brasil, ndo possui
agrotéxico e é tratado sob condicdes naturais. Suas dife-

rentes camadas sdo unidas por meio de um adesivo pro-
duzido a partir do éleo da mamona (Fibra Design,
2011).

Figura 2
Skateboard Folha Seca (Design: Fibra Design, 2010)

Materiais e baixo impacto:

» Matérias-primas naturais e renoviveis;

+ acabamento com resina poliuretana de base vegetal
(biodegradavel e atdxica);

+ produgio com baixo consumo de energia;

« tratamento natural de matéria-prima (secagem natural);

+ uso de residuos de produgio agricola.

Fonte: Fibra Design

O BIOplac recebeu o mais importante prémio do design
mundial em 2005, o IF Design Award, que decorre em
Hannover, Alemanha, na categoria de novos materiais e em
2008, na categoria «materiais e aplicagdes» e «processon.
Além do mais, o skateboard Folha Seca participou igual-
mente de vdrias exposi¢cdes como a Amazonia Design,
Fashion and Sustainable Economy, realizada em Nova
lorque, a Il Bienal Brasileira de Design, realizada em
Brasilia, além da exposicdo do prémio Museu da Casa
Brasileira, em Séo Paulo.

* Reducéio no uso de materiais e recursos

O menor consumo possivel de materiais e energia reduz,
consideravelmente, os impactos ambientais ligados a um
produto (ABNT, 2004). Além disso, esse fato do mesmo

Quadro Il
Estratégias para selecao de materiais de baixo impacto ambiental

utilizem fontes energéticas renovaveis;

outros);

» Usar materiais renovaveis ou que provenham de refugos de processos produtivos;
« escolher tecnologias de transformagéo de baixo impacto;
* privilegiar produtos que necessitem de menos energia durante sua fabricacdo, ou que

* evitar inserir materiais, aditivos ou acabamentos toxicos e danosos no produto ou limitar
significativamente a sua utilizagio (substincias toxicas e perigosas incluem chumbo,
mercurio, arsénio, cddmio, cromo, niquel, selénio, estanho, fliior, cobalto, cobre, dentre

* evitar usar materiais nfio renovaveis ou em vias de exting#o;

* privilegiar o uso de materiais reciclados sustentados por sistemas de coleta e esquemas de
recolha do produto ou ainda misturados com materiais virgens;

* usar materiais que possam ser reciclados ou reutilizados no fim da sua vida util.

Fonte: Barbero e Cozzo (2009); Gilsbert e Garcia (2002) e Manzini e Vezzoli (2008)
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Quadro 11l
Estratégias para reducdo no uso de materiais e recursos

*» Reduzir perdas e refugos durante a produgdo (com o aproveitamento dos desperdicios e
residuos fabris ainda ndo suficientemente explorados);

* miniaturizar ou evitar dimensionamentos excessivos e evitar componentes ou partes que nio
sejam estritamente funcionais;

« reduzir o consumo de energia na produg&o;

» reduzir o numero de componentes ¢ montagens;

* minimizar os tipos ou diversidade de materiais;

« integrar fungdes e simplificar montagens;
* minimizar as embalagens;

» reduzir a espessura do material de um produto ao minimo necessario, usando menores
quantidades de material (desde que ndo seja afetada a sua resisténcia).

Fonte: Barbero e Cozzo (2009); Manzini e Vezzoli (2008); Papanek (2007) e Santos (2005)

modo pode influenciar na reducéo de custos e implicar em
ganhos ambientais nas demais fases do ciclo de vida do pro-
duto.

No entender de diversos autores, as estratégias para
reducéo no uso de materiais podem ser as listadas no
Quadro II.

O projeto desenvolvido pela Unilever Brasil, em parceria
com a empresa Rex Design (ver Figura 3), reduz significati-
vamente o volume de produto empregado sem perda de
resultados, pois o novo Comfort concentrado de 500 ml
apresenta o mesmo rendimento da embalagem tradicional
que contém 2 |.

Esta embalagem compacta foi exposta na Bienal Brasileira
de Design 2010, com a temdtica «Design, Inovacdo e
Sustentabilidade». Os dados apresentados demonstram van-
tagens derivadas da diminuicdo do volume da embalagem
conforme divulgado pela Unilever Brasil (2011).

Mais recentemente, foi também disponibilizada no merca-
do nacional uma nova versdo do Comfort concentrado em
refil produzido com material pléstico flexivel, que reduz
ainda mais os impactos decorrentes da diminuicdo de seu
volume material, da quantidade de matérias-primas
necessdrias para a producdo da embalagem e pela reducéo
de seu peso.

* Design para a otimizacao dos sistemas

de producéio

Nessa etapa, o design necessita atender aos aspectos de
forma, dimensées e qualidade de forma compativel com as
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Figura 3
Amaciador de roupa «Comfort» concentrado
(Design: Rex Design)

Redugiio de materiais e recursos:
+ Reduz em 58% o consumo de plistico para a produgiio da embalagem;
+ reduz em 52% a quantidade de papeldo utilizado na ;lu.mbuq,nn do produto;
, ¥ + reduz o consumo de energia para prod da L de prod
[ * reduz o uso de dgua na formulagdo do produm

p

Qutras caracteristicas:
* Reduz em 37% a quantidade de residuo sélido no pés-consumo;
+ facilita o dia a dia dos consumidores por ser mais leve e mais ficil de carregar.

Fonte: Bienal Brasileira de Design

capacidades do processo de manufatura, de tal forma que
facilite a fabricacéo do produto.

Esta estratégia apresenta uma ampla lista de boas préticas
de design voltadas para a otimizacdo dos sistemas de pro-
dugdo, algumas das quais sdo referidas no Quadro 4 (ver
p. 34).

O projeto da garrafa térmica Futura, desenvolvida pela
Indio da Costa Design para a empresa Aladdin (ver Figu-
ra 4), eliminou partes externas, convencionalmente utilizadas
nas garrafas tradicionais, como a alga e a tampa, além de
permitir a troca da ampola de acondicionamento térmico
interna, facilitando a substituicdo da peca em caso de que-
bra.

Segundo com Grunow (2008), a diminuigdo do nimero
de componentes, a redu¢do na quantidade de material
empregado, o menor tempo necessdrio para a producéo e
o design inovador garantiram & Futura o 1.° lugar no con-
curso da categoria Ecodesign da FIESP em 1998. Além
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Quadro IV
tstratégias para a otimizacdo dos sistemas de producao

* Projetar com o niimero minimo de partes;
* minimizar o nimero de fixagdes;
* projetar com abordagem modular;

servigos que varios produtos oferecem);
* projetar partes de facil fabricag@o;

« facilitar a montagem;
« eliminar ou simplificar ajustes.

» reducdo de etapas do processo de fabricagio;
* projetar as partes para que sejam multifuncionais (o que absorveria em um \inico produto os

* usar softwares para a realizagéo de projetos, modelagem e prototipagem;

Fonte: Gilsbert e Garcia (2002) e Manzini e Vezzoli (2008)

deste, a garrafa conquistou ainda outros trés prémios, como
o da Bienal Internacional de Design de St. Etienne, em Franca,
em 1998; o prémio Museu da Casa Brasileira em 1997 e a
premiagdo da Mostra Brasil Faz Design na Itdlia em 1998.

Figura 4
Garrafa térmica Futura da Aladdin
(Indio da Costa Design, 1994)

Otimizagio da produgdo:

= Reduz a quantidade de partes;

= Minimiza a quantidade de fixagdes;

» Reduz o consumo de energia;

« Facilita a montagem ¢ desmontagem pelo reduzido n® de fixagdes;

Outras caracteristicas:
o * Reduz o consumo de matéria-prima;
* Facilita o porte ¢ a (leve ¢ comp
* Facilita substituicdo de pegas para reparos (desmontével);
* Facilita a reciclagem (desmontivel),

Fonte: Grunow (2008)

* Otimizacdo do sistema de transporte

A ofimizagdo dos produtos também fornece beneficios
para a diminuigdo dos impactos negativos durante a etapa
de distribuicdo e transporte, principalmente pela diminuicéo
considerdvel na quantidade de emissdes de gds carbdnico
na atmosfera. Como nos lembram Papanek (2007) e Leo-
nard (2011), o transporte de materiais e artigos consome
enormes quantidades de combustiveis fésseis e contribui
para a poluicdo em todo o mundo; além disso, cria a neces-
sidade de um grande ndmero de estradas, ferrovias, aero-
portos e armazéns.

Uma forma de aperfeicoar os sistemas de transporte impli-
ca no uso de técnicas que facilitem sua estocagem e deslo-
camento. Faz parte dessa perspectiva um grande espectro de
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possibilidades projetuais, do qual se destacam as estratégias
referidas no Quadro 5 (ver p. 35).

A cadeira Frei Egidio (ver Figura 5, p. 35) projetada em
1987 por Lina Bo Bardi, Marcelo Suzuki e Marcelo Ferraz,
para o teatro Gregério de Mattos, em Salvador-BA, é
dobrdvel e extremamente leve, pesando apenas 4 kg. A ca-
deira demonstra melhora em sua estocagem, transporte e
comercializagdo. Esses fatores juntos reduzem consideravel-
mente o volume e quantidade de embalagem, podendo ser
as cadeiras facilmente transportadas e armazenadas.

Por outro lado, esta cadeira apresenta caracteristicas de
grande simplicidade construtiva, em que se reduziram os
elementos estruturais a apenas trés pecas, resultando em um
consumo minimo de matéria-prima e no aperfeicoamento
do processo de fabricagdo. Por tudo isso, a cadeira Frei
Egidio foi uma das finalistas do Concurso Museu da Casa
Brasileira de 2003.

* Reducdo de impactos durante o uso

A redugdo no consumo de recursos durante o estdgio de
utilizagdo dos objetos refere-se, principalmente, a produtos
que consomem energia, dgua ou outros materiais de con-
sumo durante sua utilizacdo pelo usuério. De acordo com
Tischiner (2010) e Manzini e Vezzoli (2008), muitas vezes a
maior parte dos impactos ambientais ocorrem na fase de
uso dos produtos que requerem energia ou outros materiais
de consumo. Deste modo, melhorar a eficiéncia desses pro-
dutos pode reduzir em muito seus impactos ambientais. Para
tanto, podem ser adotados como requisitos projetuais os
referidos no Quadro VI (ver p. 36).
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Quadro U
Estratégias para a optimizacdo dos sistemas de transporte

 Tornar os objetos mais leves;
« reduzir o volume dos produtos;
« projetar produtos desmontaveis;

« criar produtos empilhéveis ou dobraveis;

veiculos quanto de sua estocagem;

* projetar artigos que possam ser montados pelo proprio usudrio;
« pensar em artefatos ¢ embalagens mais compactos, maximizando tanto a capacidade dos

« utilizar sistemas de transporte que utilizem fontes de energia renovaveis;
« priorizar a aquisi¢do de matérias-primas oriundas de economias locais ou regionais.

Fonte: Barbero e Cozzo (2009); Gilsbert e Garcia (2002) e Manzini e Vezzoli (2008)

Figura 5
Cadeira dobrdvel Frei Egidio produzida em 1987
(reeditada pela DPOT)

Otimizagio do transporte:

* Facilita o transporte ¢ a armazenagem (leve ¢ dobréivel);
* Diminui a quantidade de embalagem;

* Diminui as emissdes de CO; durante o transporte;

Qutras caracteristicas:

* Reduz o consumo de matéria-prima;

= Diminui perdas e refugos durante a produgio;
* Facilita a montagem;

k * Facilita a d gem pelo reduzido n® de fixag

* Baixo consumo de energia no processo de fabricagio.

Fonte: DPOT

Criada por estudantes do Centro Universitario Belas Artes
de Sdo Paulo, a geladeira doméstica Uand (ver Figura 6)
reduz consideravelmente o consumo energético, principal-
mente, por meio do uso de vidro reflexivo nas portas que, ao
ser focado, ativa o acendimento interno feito por LEDS. Essa
tecnologia permite que o usuério veja o que precisa antes
mesmo de abrir o refrigerador, diminuindo o tempo de aber-
tura da porta e, consequentemente, o consumo de energia.

A proposta permite ainda a customizacéo do espaco inter-
no com prateleiras retrdteis produzidas em pléstico com pro-
priedades bactericidas, com o objetivo de conservar os ali-
mentos por mais fempo, evitando desperdicios (Projeto
Uang, 2011).

Este projeto recebeu a premiacdo Ouro na categoria estu-
dante do prémio Idea Brasil 2008. A tecnologia de refrige-
racdo empregada substitui o sistema tradicional, feito a par-
tir da compresséo de gases e que contribui para a destruigdo
da camada de ozénio, por uma tecnologia de refrigeragéo
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magneto calérica que é segura e consome 40% menos ele-
tricidade (Idea Brasil, 2008) (ver p. 36).

* Extenséo da vida 0til dos produtos

A vida Util de um produto refere-se ao seu tempo de
duracéo quando em condigdes normais de uso. Um produ-
to que é mais durdvel que outro, exercendo a mesma
funcao, determina geralmente um impacto menor devido ao
retardamento de sua eliminagdo. A durabilidade de um
objeto pode variar conforme suas caracteristicas fisicas ou
estéticas, intensidade de uso, dentre outros.

Alguns fatores podem causar a eliminagdo precoce de um
produto, como seu uso intensivo, danos causados por inci-
dentes ou ainda por sua obsolescéncia estética ou tecnol6-
gica. Nesse sentido, o design de produtos pode prolongar a
vida 0til de um objeto, prevendo as seguintes alternativas de
design referidas no Quadro 7.

Um exemplo que visa & adaptabilidade com o objetivo de
estender a vida ¢til de um produto é o projeto da bicicleta
Chico, desenvolvida pela Fibra Design (ver Figura 7, p. 36).
A bicicleta permite estender seu periodo de utilizacdo du-
rante toda a inféncia, compreendendo a faixa de 2 a 10
anos de idade. Isso se deve a sua fécil adaptagdo e a pos-
sibilidade de ajuste do banco em diferentes alturas, além
de alteragées na inclinagéo do guiddo; o que permite que
a bicicleta acompanhe todo o desenvolvimento da crianca,
tornando-a ainda mais adequada e ergonémica. Convém
ressaltar igualmente que o brinquedo teve sua estrutura

produzida em laminado de bambu orgénico (Idea Brasil,

2009a).
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Quadro Ul
Estratégias para a reducdo de impactos durante o uso

* Reduzir o consumo energético adotando sistemas mais eficientes;

* reduzir o consumo de dgua com o uso de sistemas mais eficientes (como torneiras com
sensor e arejadores que diminuem o consumo);

* dar preferéncia pelo uso de fontes energéticas renovaveis e que minimizem o lixo e as
escorias toxicas nocivas (como a energia solar e edlica);

» prever a diminui¢fo ou o impacto ambiental proveniente do consumo de materiais durante o
uso (ex: cafeteiras, que necessitam de filtros de papel durante a fase de uso; lavadoras que

necessitam de produtos);
* aumentar a eficiéncia do produto.

Fonte: Manzini e Vezzoli (2008)

Figura 6
Protdtipo Geladeira Uand (Designers: José Alves Jr.,
Marcelo P. Valenca e Sueli L. Takejame)

Redugio de i 0 us0:

+ Eficiéncia energética (menor tempo de abertura das portas e
sistema de refrigeragdo eficiente);

* Maior protegio microbiologi itando o desperdicio de
alimentos;

+ Dimensdes padronizadas para facilitar trocas e reposiges.

Outras caracteristicas:
* Redugiio de materiais e peso.

Fonte: Projeto Uand

Figura 7
Bicicleta Chico [Design: Fibra Design]

’] - Lt

o o
0o

Fonte: Fibra Design

Extensdo da vida atil:
* Produto adaptavel.

Qutras caracteristicas:

« Uso de matérias-primas naturais e renovéveis;
= Uso de adesivo vegetal, atdxico;

* Facilita o transporte (leve);

= Facilita a reciclagem (desmontavel);

* Otimizacdo do fim de vida dos materiais

Oftimizar o fim da vida de materiais ou estender a vida
dos materiais significa dar a eles, antes do seu descarte,
uma sobrevida, colocando-os em condicées de uso nova-
mente por meio de sua reutilizacdo (reuso) ou da reci-
clagem. A reutilizacgo de um produto, ou seja, dar um
segundo uso aos produtos ou partes de um produto, exige
que sejom facilitadas operagdes principalmente de limpeza,
manutengdo e desmontagem.

Conforme Papanek (2007), design para desmontar (DPD)
é uma abordagem extremamente importante no ecodesign,
porque gera objetos que possam ser facilmente desmonta-
dos e reciclados, melhorando os sistemas de separacéo,
depois de terminada sua vida Util.

Por outro lado, a prdtica da reciclagem reduz os impactos
ambientais provenientes do despejo de materiais e produtos
no ambiente. Além de que existe a possibilidade desses
materiais descartados serem transformados em novas

matérias-primas (reciclagem pés-consumo), diminuindo o

Quadro VIl
Estratégias para a extensao da vida atil dos produtos

* O aumento da durabilidade dos artigos e de seus componentes de forma adequada (projetar a
duraggo adequada);

« facilitar a manuten¢do ou reparagfo (simplificando partes e facilitando a substituiggo,
quando necessario, por meio da desmontagem);

« criagdo de objetos que sejam esteticamente perenes (fugindo da onda de modismos);

« concepcdio de produtos que possam receber atualizagdes tecnologicas, upgrades (ex.:
computadores);

* substituicdo de embalagens descartaveis por outras reutilizaveis;

« evitar jungdes frageis, principalmente em partes operacionais;

« criagdo de bens adaptiveis ou reconfiguraveis (ex.: projetar objetos infantis que sejam
adaptaveis a diferentes idades, estendendo sua vida 1til; como um bergo que se transforma em
cama).

Fonte: Barbero e Cozzo (2009); Manzini e Vezzoli, (2008); Papanek (2007) e Santos (2005)
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Braungart e McDonough apresentaram o conceito
«Cradle to Cradle» (do berco ao berco) que vai além
da nocdo de reciclagem como etapa final
de um processo. Para eles, o design deve ser pensado
para que os residuos ndo venham a existir
e possam voltar a alimentar
outro sistema ilimitadamente.

consumo de matérias-primas virgens. Nesse sentido
Braungart e McDonough (2002) apresentam o conceito
Cradle to Cradle (do bergo ao berco) que vai além da nogéo
de reciclagem como etapa final de um processo. Para eles,
o design deve ser pensado para que os residuos ndo ven-
ham a existir e possam voltar a alimentar outro sistema ilim-
itadamente.

A seguir, sdo apresentadas algumas possiveis intervencoes
projetuais para a reutilizagdo e para a reciclagem de produ-
fos.

Reuso

No momento de descarte de um produto, o0 mesmo pode
ser reutilizado para a mesma ou outra fungéo.

Algumas indicagdes projetuais podem estender o fim da
vida de um produto por meio de seu reuso, de que desta-
cam-se algumas no Quadro VIII.

Desenvolvido pela Indio da Costa Design e criado para a
empresa DPOT no ano de 2003, o sistema Carrapixxxo (ver
Figura 8) pode ser um exemplo de design que viabiliza sua
reutilizagdo. Esse projeto foi premiado em 2008 na catego-
ria Furniture/Home no IF Design Award, o mais importante

prémio do design mundial e também foi vencedor dos
prémios nacionais Idea Brasil em 2008, na categoria produ-
tos para a casa, e no Saléo Design Casa Brasil em 2007.

O Sistema Carrapixxxo é composto por vdrios tipos de
estantes que sdo produzidas em madeira de reflorestamen-
to, na forma de MDF. Usados em conjunto ou de forma inde-
pendente, os componentes possibilitam uma infinidade de
composicdes. Esses médulos sdo fixados nas paredes por
pequenas, mas resistentes, semiesferas de aluminio recicla-
do, as quais se prendem tirantes de aco. O objetivo princi-
pal do projeto é ofertar um produto adaptdvel as constantes
necessidades de mutagdo dos espacos interiores. Além disso,
ele pode ser utilizado para diferentes tipos de espaco como
escritério, sala de estar, quarto, etc. (Idea Brasil, 2009;
Grunow, 2008) (ver Figura 8, p. 38).

Reciclagem

Produzir materiais ou outros objetos a partir da reciclagem
de produtos que foram descartados favorece igualmente a
geracdo de ganhos ambientais, pois a reciclagem de mate-
riais, além de diminuir o consumo de matérias-primas vir-
gens, resulta do mesmo modo em uma economia de ener-
gia.

Portanto, é necessario além do mais que os artigos sejam
projetados de forma a facilitar os processos de reciclagem,
utilizando-se de algumas estratégias de ecodesign referidas
no Quadro 9 (ver Figura 8, p. 38).

O processo de reciclagem ndo necessita advir somente
ap6s o descarte de produtos (reciclados pés-consumo), mas
também pode ocorrer ainda durante o processo produtivo

Quadro VI
Estratégias para a otimizacdo do fim de vida dos materiais - reuso

reutilizados;

facilmente reutilizados);
* projetar a reutiliza¢o de partes auxiliares;

por exemplo);
* projetar prevendo um segundo uso.

* Projetar objetos facilitando a desmontagem de suas partes;
* incrementar a resisténcia das partes mais sujeitas a avarias e rupturas;
* predispor o acesso para facilitar a remog@o das partes e componentes que podem ser

* projetar partes e componentes padronizados (objetos padronizados podem ser mais

* projetar a possibilidade de recarga e/ou reutilizagdo das embalagens (recarga de cartuchos,

Fonte: ABNT (2004), Barbero e Cozzo (2011) e Manzini e Vezzoli (2008)
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Figura 8
Sistema Carrapixsxo

Reuso:
= Facilita a desmontagem;
= Facilita a remogdio de partes e componenies que

podem ser reutilizados;
—— « Projeta partes moculares;

*+ Projeta prevendo outros tipos de uso;
* Aumenta a resisténcia das partes mais sujeitas a
avarias ¢ rupturas (tirantes de ago e esferas ¢ aluminio}.

Fonte: Idea Brasil

Outras caracteristicas:
* Reduz a quantidade de recursos para sua execugdo: usa a
pripria parede como suporie € ndo possui pés.

com o aproveitamento de aparas e rebarbas (reciclados
pré-consumo) provenientes da fabricacéo e que, normal-
mente, costumam ser reciclados dentro do mesmo processo
produtivo (Manzini e Vezzoli, 2008; Papanek, 2007).

A garrafa de dgua Crystal Eco (ver Figura 9) produzida
pela Coca-Cola Brasil foi projetada com o objetivo de
diminuir os impactos ambientais ligados ao seu descarte.
O design do produto privilegiou o uso de nervuras que facili-
tam sua compactacdo através da tor¢do da embalagem.
Esse procedimento reduz em até 37% o volume da garrafa e
diminui consideravelmente o volume ocupado durante seu
descarte, facilitando o transporte e a armazenagem.

Entretanto, como essa proposta depende em grande parte
da consciéncia ambiental do usuério em torcer a garrafa
antes de descartd-la, a Coca-Cola Brasil desenvolveu um

rétulo que convida o consumidor a compactar a embalagem
apds o seu uso, e vem desenvolvendo campanhas para
divulgagdo da mensagem: «Tor¢a, faca um pedido e atraia
coisas boas» (Quantin, 2011).

Vale destacar, igualmente, que as garrafas séo inteira-
mente produzidas em PET e, portanto, sdo 100% recicléveis.
Outro aspecto que visa reduzir a carga ambiental ligada &
producéo das garrafas é a redugdo na quantidade de
matérias-primas ndo renovdveis. Para tanto, a garrafa utiliza
20% menos PET que as versdes antigas e 30% do PET é pro-
duzido a partir da cana-de-agicar, o que reduz em torno de
20% as emissdes de diéxido de carbono (Quantin, 2011).

Consideracdes finais

Observou-se que o Brasil vem buscando alavancar a pro-
dugdo sustentével nacional, com vistas a promover o acesso
aos mercados interno e externo. Deste modo, o ecodesign
passou a ser entendido como uma ferramenta que pode
reforcar a competitividade das empresas e contribuir para
melhorias nos indicadores ambientais, sociais e econdmicos,
além de estimular sistemas de producéo eficientes (Brasil,
2011).

Entretanto, as iniciativas de difusdo, promocao e fomen-
to ao design e ao desenvolvimento de produtos susten-
téveis estdo apenas comecando a se constituir no Brasil.

Quadro 1§
Estratégias para a otimizacdo do fim de vida dos materiais - reciclagem

* Projetar produtos facilitando as operagdes para a desmontagem e separagio;

« usar sistemas de jungdo removiveis;

e minimizar o nimero de elementos de jungdo como forma de melhorar o tempo de
desmontagem;

« escolher materiais com tecnologias de reciclagem eficientes (termoplasticos em vez de
termorrigidos, vidro, aluminio, etc.);

* minimizar a variedade de materiais utilizados (quando possivel, usar somente um tipo de
material, ou seja, aplicar a técnica do monomaterial);

* minimizar o uso de materiais incompativeis entre si;

« facilitar a separagio de materiais incompativeis;

« facilitar a limpeza, evitando acabamentos de dificil remogio (evitar adesivos, optar pela
pigmentaggo de polimeros e ndo por sua pintura, etc.);

« identificar os materiais por meio do uso de codificagdes;

« fornecer informagdes complementares sobre a data de fabricagéio do material, o nimero de
reciclagens ja efetuadas e os aditivos utilizados;

« facilitar a recolha e o transporte apds o uso (projetar considerando a facilidade de
compactagdo dos produtos eliminados ou seu empilhamento);

« usar materiais com alto poder de combustio nos artigos que devam ser incinerados e evitar
artefatos que produzem substincias perigosas durante a combustio.

Fonte: Barbero e Cozzo (2009); Manzini e Vezzoli, (2008); Papanek (2007) e Santos (2005)
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Figura 9
Garrafa de dgua Crystal Eco (Coca-Cola Brasil)

H H - Reciclagem:
3 /{ 3 « Facilita a reciclagem, pois utiliza a técnica do monomaterial;
\ *Usa iais com logi il ientes - PET;
3 . = Evita acabamentos de dificil remogiio;

i N
Iy Identifica os materiais por meio do uso de codificagbes;
¥ ‘,! * Facilita a recolha ¢ o transporte apds o uso, pois diminui o
i v volume pela torglio;

I

) Qutras caracteristicas:
£ * Convida o consumidor a uma atitude positiva;

= A embalagem utiliza 20% menos PET que as versdes anteriones;
e = Utiliza até 30% da matéria prima feita da cana de agicar.

Fonte: Embalagem sustentdvel

Além disso, as dificuldades encontradas por muitos profis-
sionais e empresas de pequeno e médio porte para com-
preender e aplicar tanto as normas ISO 14000 quanto as
ferramentas de ACV colaboram ainda mais para a es-
tagnagdo do Brasil em relacéo a um desenvolvimento sus-
tentével.

Para acelerar esse processo de transicdo, é necessdria a dis-
seminagdo de estudos de caso nacionais de ecodesign como
forma de orientar e incentivar essa prética por parte do sefor
produtivo e dos profissionais. Nesse sentido, é imprescindivel
que haja uma divulgagGo maior de case studies, nos quais
sejom relatadas de forma simplificada as diretrizes usadas
para o desenvolvimento de tais produtos. E conveniente, por-
tanto, utilizar exemplos representativos de uma classe de artigos
voltados para o mercado nacional e que sejom reconhecidos
por suas qualidades ambientais e vantagens competitivas.

A promocdo de concursos, prémios e exposicdes de pro-
dutos fabricados com base nos principios do ecodesign tam-
bém tm um importante papel nesse processo. Sé assim o
Brasil poderd dar um salto significativo no processo de pro-
mogdo e implementacdo de alternativas ecoeficientes, pois
estas acdes simples implementadas agora irdo preparar e
aperfeicoar os profissionais e empresas para que, posterior-
mente, possam praticar acdes e avaliagcdes mais complexas
no médio e longo prazo. B

O presente trabalho foi realizado com apoio do CNPg, Conselho

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — Brasil.
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Inteligéncia competitiva
Percepcoes de valor no setor da bijuteria

por Antonio Zambon e Pedro Anunciagéo

RESUMO: Na atividade econdmica atual, destaca-se a informacao como recurso econdmico transacionavel e o
conhecimento como fator diferenciador na atuacdo e decisdo. A grande revolucdo reside na oportunidade dada a
generalidade dos agentes de, através do conhecimento e aprendizagem, gerarem inteligéncia, permitindo alcancar
novas dinamicas de evolucdo e desenvolvimento. Inteligéncia organizacional e competitiva constituem dois ele-
mentos vitais a competitividade e sustentabilidade econdmica, equacionando as dinamicas organizativas, a capaci-
dade de inovacdo e a geracao de valor em contexto colaborativo. O presente estudo tem por objetivo analisar a
relevancia da inteligéncia competitiva para o desenvolvimento em rede das PME do setor da bijuteria, em Limeira-
-S. Paulo, Brasil. Para tal, procurou-se, através do método de Delphi, averiguar a sensibilidade dos empresarios
para esta tematica, bem como avaliar as suas expetativas sobre esta possibilidade de criacdo de um centro de
inteligéncia capaz de disponibilizar informacdes relevantes sobre o mercado. Os resultados obtidos evidenciam a
assuncdo clara da relevancia do tema, a consciéncia dos contributos positivos da iniciativa, bem como as fragili-
dades existentes que podem condicionar o sucesso da iniciativa.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia Organizacional, Informagdo, Conhecimento e Sistemas de Informagdo

TITLE: Competitive intelligence - perceptions of value in jewelry sector

ABSTRACT: In the current economic activity, we highlight the information as tradable economic resource and
knowledge as a differentiating factor in performance and decision. The great revolution lies in the opportunity given
to all the agents, through knowledge and learning, to generate intelligence allowing them to reach new dynamics
of evolution and development. Organizational and competitive intelligence are two vital elements to competitive-
ness and economic sustainability, organizational dynamics, innovation capacity and value creation in collaborative
context. The present study aimed to analyze the importance of competitive intelligence as a competitive SME sec-
tor of jewelry in Limeira-S. Paulo, Brazil. To this end we have sought through the Delphi method to analyze the sen-
sitivity of entrepreneurs to this theme as well as assess their expectations about this possibility of creating an intel-
ligence center able to provide relevant market information. The results show the clear assumption of the relevance
of the issue, awareness of the positive contributions of the initiative as well as existing weaknesses that may affect
the success of the same.

Key words: Competitive Intelligence, Organizational Intelligence, Information, Knowledge and Information Systems

TITULO: Inteligencia Competitiva — Las percepciones de valor en el sector de la joyeria

RESUMEN: En la actividad econdmica actual, la informacion es un recurso econémico comerciable y el conocimien-
to un factor diferenciador en el actuar y la decisién. La gran revolucion radica en la oportunidad que se brinda a
todos los agentes a través del conocimiento y el aprendizaje, generar inteligencia, lo que le permite llegar a nuevas
dindmicas de evolucion y desarrollo. Inteligencia organizacional y competitiva son dos elementos vitales a la com-
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petitividad y la sostenibilidad econémica, poniendo en contexto las dindmicas organizacionales, la capacidad de
innovacidn y la creacion de valor en un contexto de colaboracidn. Este estudio tiene como objetivo analizar la impor-
tancia de la inteligencia competitiva en el desarrollo de redes de PYMES en el sector de la joyeria en Limeira-S. Pau-
lo, Brasil. Con este fin, hemos intentado, a través del método Delphi, determinar la sensibilidad de los empresarios
a este tema, asi como evaluar sus expectativas acerca de la posibilidad de crear un centro de inteligencia capaz de
proporcionar informacion relevante sobre el mercado. Los resultados muestran una asuncidn clara de la relevancia
del tema, la conciencia de las contribuciones positivas de la iniciativa, asi como las debilidades existentes que
pueden afectar el éxito de la iniciativa.

Palabras clave: Inteligencia Competitiva, Inteligencia Organizacional, Informacién, Conocimiento y Sistemas de Informacion

stamos imersos num vasto sistema interativo no qual a

informacéo e, sobretudo, o conhecimento estabelecem

novos referenciais de equilibrio entre forcas econémi-
cas e sociais. As alternativas de substituicdo, apoiadas na
inovagdo tecnoldgica, criam constantemente novos fatores
de diferenciacéo que ampliam o acirramento da competicéo
entre as empresas. A necessidade de continuidade pres-
supde inteligéncia na andlise e acdo, visando os ajustamen-
tos necessdrios aos desafios do mercado, mediante modelos
e instrumentos de gestdo adequados.

Nesse cendrio competitivo complexo, os key-drivers repre-
sentfam, além da aproximagdo aos clientes, também as
aliangas e envolvimento de toda a cadeia de valor, visando
a antecipagdo e a flexibilidade (McConnell e Ward-Perkins,

Antonio Carlos Zambon
zambon@ft.unicamp.br

1996). As empresas melhor preparadas para inferagir com
tal complexidade sdo as que demonstram capacidade para
a integracdo e construcdo de estratégias coletivas em rede.

A estrutura empresarial brasileira é composta predomi-
nantemente por micro e pequenas empresas (MPE), que cor-
respondiam em 2011 a 8,9 milhdes de estabelecimentos,
responséveis por 27% do PIB (Barretto, 2014). No setor de
bijuterias predominam as micro e pequenas empresas,
sendo que na cidade de Limeira, Estado de Sé&o Paulo, Brasil,
se concentram cerca de 60% dos produtores nacionais, com
uma produgéo anual correspondente a US$132 milhées (Di
Giulio, 2007). Essa concentracdo numa drea geogrdfica
especifica fez surgir uma estrutura de rede empresarial,
denominada arranjo produtivo local (APL). Tais formacdes

Doutorado em Engenharia de Produgéo, Universidade Federal de Séo Carlos. Professor, Universidade Estadual de Campinas, Faculdade de Tecnologia,
Programa de Pés-Graduagéo em Tecnologia, Coordenador do Grupo Engenharia da Informagéo e Conhecimento, 13484-332 Limeira, SP, Brasil.

PhD in Production Engineering, Federal University of Sdo Carlos, Brazil. Professor, State University of Campinas, School of Technology, Graduate Program in
Technology, Coordinator of the Information Engineering and Knowledge Group, 13484-332 Limeira, SP, Brazil.

Doctorado en Ingenieria de Produccién de la Universidade Federal de Sao Carlos. Profesor de la Universidade Estatal de Campinas, Facultade de Tecnologia,
Programa de Posgrado en Tecnologia, Coordinador del Grupo de Grupo Engenharia da Informagéo e Conhecimento, 13484-332 Limeira, SP, Brasil.

Pedro Fernandes da Anunciacéio
pedro.anunciacao@esce.ips.pt

Doutorado em Gestéio de Empresas, Universidade de Evora. Membro do Information Systems Governance European Club. Presidente do Conselho Técnico-
-Cientifico e Professor Coordenador, Instituto Politécnico de Setibal, Escola Superior de Ciéncias Empresariais, Departamento de Sistemas de Informagéo,
Campus do IPS, Estefanilha, 2914-503 SetGbal, Portugal.

Doctor of Business Administration, University of Evora. Member of Governance Information Systems European Club. President of the Scientific-Technical Council
and lfrcffessor—Co’ordinafon Polytechnic Institute of Setdbal, School of Business Sciences, Department of Information Systems, IPS, Estefanilha Campus, 2914-503
Setibal, Portugal. ,

Doctorado en Administracién de Empresas, Universidade de Evora. Miembro del Information Systems Governance European Club. Presidente del Consejo
Técnico-Cientifico y Profesor coordinador del Instituto Politécnico de Setdbal, Escola Superior de Ciéncias Empresariais, Departamento de Sistemas de
Informacéo, Campus do IPS, Estefanilha, 2914-503 Setdbal, Portugal.

Recebido em fevereiro de 2014 e aceite em junho de 2014.
Received in February 2014 and accepted in June 2014.

Antonio Zambon e Pedro Anunciacdo 42 REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



CASOS

empresariais desenvolveram-se em dreas geogréficas espe-
cificas e, na maioria das vezes, ndo optaram pela integracéo
vertical, mas visaram ganhos de eficiéncia coletivos (Suzigan
et al., 2007).

No setor de bijuterias predominam as micro
e pequenas empresas, sendo que na cidade de Limeira,
Estado de Sao Paulo, Brasil, se concentram
cerca de 60% dos produtores nacionais,

com uma producdo anual correspondente a USS132

milhdes. Essa concentracdao numa drea geografica
especifica fez surgir uma estrutura de rede

empresarial, denominada arranjo
produtivo local.

As estratégias do setor de bijuterias t€m sido construidas
considerando um pacto, de natureza tdcita, que busca incor-
porar as necessidades do contexto empresarial local, que é
coordenado por uma associagdo de produtores. A partir de
2003, os avangos no desenvolvimento da inovacéo e na
capacidade instalada do parque industrial brasileiro (Costa,
2013) projetaram o Brasil como um potencial exportador de
produtos associados & moda, como as bijuterias.

Todavia, a produgéo brasileira acompanha, em grande
parte, a evolug@o do mercado doméstico, em virtude do seu
tamanho. Essa caracteristica tende a restringir o avango das
exportacdes que, por sua vez, limita a capacidade competi-
tiva das empresas ao cendrio interno. Especificamente no
APL de Limeira, a quantidade de empresas que disputam o
mesmo mercado (cerca de 600 empresas) é significativa-
mente alta, o que amplifica a competi¢do dentro do mesmo
segmento.

As intervengdes preliminares desta pesquisa, no @mbito do
APL de Limeira, ocorreram no sentido de interpretar as
condicdes de redugdo da taxa de crescimento das atividades
no APL, supostamente pelas dificuldades manifestadas pelos
produtores locais em manter aliangas, em virtude do acirra-
mento da competitividade interna, que, por sua vez, passou
a restringir o desenvolvimento da inteligéncia competitiva
(IC) para o setor.

Segundo Maguire e Davies (2007), as aglomeracdes
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industriais (APL) s@o consideradas estratégias para impul-
sionar a competitividade de um setor e tém a capacidade de
promover simultaneamente a cooperagdo e a competitivi-
dade entre as empresas. Nessas condigdes, normalmente os
vinculos entre os agentes s@o tdcitos, informais, logo, de
natureza qualitativa (Boschma e Lambooy, 2002; Feser e
Bergman, 2000). Dessa maneira, é possivel inferir que o
acirramento da competitividade no APL consiste de uma si-
tuacdo que naturalmente tem origem nessas estruturas
empresariais e que tais condi¢des refletem na redugdo da
competitividade global.

Sob esses pressupostos, identificou-se que o problema da
presente pesquisa passaria por organizar e analisar opinides
dispersas em uma rede de empresas, sobre a efetividade da
construcéo da inteligéncia competitiva para o APL de joias
folheadas de Limeira, mesmo estando ele exposto & com-
petitividade interna. Diante desse problema, em pesquisa
realizada no setor de joias (Palma, 2011), utilizando andlise
univariada e bivariada com o objetivo de avaliar as estraté-
gias de sustentabilidade adotadas pelas empresas, se péde
observar, por indicadores de desempenho, que os resultados
das estratégias adotadas por empresas isoladas néo refleti-
ram uma estratégia de grupo.

Da mesma maneira, visando analisar ganhos em termos
de cooperacdo entre as empresas do APL de joias de
Guaporé, Rio Grande do Sul, Brasil, e utilizando um ques-
tiondrio semiestruturado aplicado a oito empresas do APL,
se constatou um baixo nivel de ganhos internos originados
na cooperacdo entre as empresas (Alberton, 2011).
Constata-se, assim, que existe um nivel muito baixo de coope-
ragdo entre os agentes de um APL, cujas estratégias, pre-
dominantemente, ndo convergem para a potencializagéo de
resultados globais. Esta constatacéo é também reforcada
noutros setores, como por exemplo em APL de producéo de
crustdceos, onde as empresas néo sdo capazes de identificar
beneficios de estratégias conjuntas para a construgdo da IC
(Medeiros et al., 2011).

O presente trabalho, na ampliagdo e aprofundamento dos
estudos desenvolvidos, visa investigar o potencial de cons-
trucdo da IC no APL de Joias Folheadas de Limeira. No pres-
suposto de que o acirramento da competicéo influencia as
opinides coletivas e restringe acdes efetivas no sentido da
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Existe um nivel muito baixo de cooperacao
entre os agentes de um arranjo produtivo local,
cujas estratégias, predominantemente,
ndo convergem para a potencializacao
de resultados globais.

cooperacdo, busca-se caracterizar a cadeia de producdo e
distribuicdo de bijuterias e analisar o impacto das tecnolo-
gias da informacdo na conducéo de estratégias conjuntas,
de maneira a contornar o restritor imposto pelo acirramento
da competigdo.

Considerando a especificidade do cendrio, os agentes
envolvidos e a natureza da informag@o que se deseja relatar,
utilizou-se nesta pesquisa a técnica Delphi, que se configura
um instrumento eficiente para estruturagdo de informagdes
qualitativas, provenientes de opinides de agentes especialis-
tas, e que se encontram dispersas em um cendrio complexo.

Breve revisdo da literatura e enquadramento conceptual

Considerando que um modelo de deciséo ocupa sempre
o centro do processo decisério e se pode definir como uma
representacdo da realidade (Murakami, 2003), que a reali-
dade é algo subjetiva e depende diretamente da capacidade
de interpretacéo humana (Ballone, 2005) que, por sua vez,
se referencia ao conhecimento construido pelo individuo,
que os problemas complexos sdo problemas mal estrutura-
dos e de dificil resolugdo por meio de algoritmos conheci-
dos, particularmente devido &s suas caracteristicas multidis-
ciplinares (Morita et al., 1999), podemos afirmar que um
problema complexo demanda, para a sua resolucéo, o en-
volvimento coordenado de conhecimento de diferentes
dreas, que contribuirdo para a construcéo conjunta de um
Unico modelo de decisdo, que deverd ser compartilhado por
todos os agentes.

A partir da década de 1950, pela Teoria Geral dos Sis-
temas (Von Bertalanffy, 1956), emerge a ideia de que o
mundo é composto de partes que ndo podem ser vistas e
estudadas sem a compreensdo e aceitagdo do todo em que
figuram. Sobre essa abordagem, sustenta-se o conceito de
que a estrutura légica da maioria dos cenérios que envolvem
decisGo ndo pode ser mapeada, pois ndo é possivel rela-
cionar todas as causas a todos os efeitos. Essa condicéo,

Antonio Zambon e Pedro Anunciacao 4

comum na maioria dos sistemas humanos, dé origem a um
dos pressupostos dos sistemas complexos (Morin, 1990).

Segundo esse novo idedrio, as organizacdes humanas séo
sistemas complexos, compostos de fluxos tangiveis, onde cir-
culam conteddos materiais e fluxos informacionais que auxi-
liam na compreensdo dos fatos ou eventos e que permitem
a tomada de decisdo (Rascéo, 2007).

A complexidade, encontrada nos sistemas organiza-
cionais, reduz a possibilidade da utilizacgo de modelos
matemdticos, considerando que estes sdo adequados ape-
nas para a solugdo de problemas estruturados. Modelos
empiricos mostram-se mais adequados a questées com-
plexas, que sGo marcadas pela ocorréncia de dados qualita-
tivos, e ndo quantitativos, os quais correspondem a repre-
sentacdes simbolicas atribuidas a manifestacdes de eventos
qualitativos. Integram estratégias de classificacdo de fend-
menos aparentemente imponderdveis que, fixando premis-
sas de natureza ontolégica e semantica, instrumentalizam o
reconhecimento dos eventos, a andlise de seu comporta-
mento e suas realizagdes com outros eventos (Pereira, 2006).

Algumas questées relativas a falhas de interpretagdo do
processo decisério se iniciam pela dificuldade de analisar as
informagdes qualitativas, [ que as mesmas estdo sujeitas &
parcialidade, limitacdo da sensorialidade, e distor¢do intuiti-
va do decisor. Com o objetivo de mitigar problemas decor-
rentes dessas limitagdes, foram criados inGmeros instrumen-

tos de andlise qualitativa, dentre eles, a técnica Delphi.

* Técnica Delphi

A técnica Delphi (Dalkey e Helmer, 1963), pela sua
natureza qualitativa e preditiva, afigura-se relevante ao estu-
do proposto. Pautada por quatro vetores — anonimato, em-
prego de especialistas, aplicacéo de rondas interativas com
feedback, e busca de consensos —, esta técnica tem por obje-
tivo permitir que um grupo de agentes explore um sistema
complexo, combinando opinides de maneira interativa e
estruturada, buscando consenso. Embora as opinides dos
especialistas se completem, a heterogeneidade e o anoni-
mato entre as opinides sdo considerados pontos fortes de
andlise. Essa considerag@o é relevante e concorre para
preservar a independéncia das opinides, além de conter
possiveis influéncias tendenciosas (Helmer, 1966).
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A caracteristica de informar os especialistas sobre os resul-
tados obtidos em cada ronda de opinides (feedback) é tam-
bém muito importante, pois atua como meio de validacéo e
integracdo das opinides. Dessa maneira, consirdi-se um
modelo partilhado de compreensdo do problema complexo,
que fomenta o aprendizado em grupo e a melhoria con-
tinua, sob os conceitos de visGo compartilhada (Senge,
2006). A interatividade do processo pressupde uma estrutu-
ra ndo hierdrquica, de partilha equnime das respostas,
onde as excentricidades séo excluidas e a reciprocidade

fomentada. A Figura 1 demonstra o processo de aplicagdo
da técnica Delphi.

De acordo com Sackman (1975), a aplicacdo da técnica
Delphi se inicia pela definicdo do problema, da drea de
pesquisa e dos especialistas. Com base nessas caracteristi-
cas, é proposto um questiondrio aberto, uma entrevista pes-
soal ou mesmo uma sess@o de perguntas on-line. Seja qual
for o modelo, no entanto, o questiondrio deve ser estrutura-
do, seguindo um projeto prévio que contemple as especifici-
dades de cada situagdo. Essas especificidades, que devem

Figura 1
Processo de aplicacdo da técnica Delphi

Definigfio do problema

v

Definigiio da area de
conhecimento

-
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v

Preparagfio dos questionarios
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Fonte: Adaptado de Munaretto et al. (2013)
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ser respeitadas pelo questiondrio, podem ser contempla-
das utilizando escalas semelhantes, com padrées qualita-
tivos ou quantitativos, que atendam as necessidades previa-
mente determinadas. Os meios de coleta podem ser reali-
zados pelos participantes ou pelo coordenador da pesqui-
sa, indistintamente, desde que sigom o mesmo padréo.
Esses questiondrios devem ser acompanhados pelas suas
diretrizes e serdo aplicados em duas ou mais rondas,
dependendo da necessidade, como por exemplo, quando
h& surgimento de inconsisténcias. Cada momento de in-
terag@o deve ser precedido de um feedback estatistico, que
pode envolver indicadores estatisticos de tendéncia ou dis-
persdo.

Na Figura 1, as linhas tracejadas indicam as possibili-
dades de repeticdo dos questiondrios que se sucederdo até
que ocorra consenso entre os participantes.

O consenso entre os agentes é fundamental para a cons-
trucdo de uma opinido compartilhada, base para a for-
macdo da inteligéncia competitiva.

* Inteligéncia competitiva, organizacional e antecipativa

Segundo Kahaner (1997), IC consiste no processo de
monitoramento do ambiente competitivo, o qual deve corres-
ponder a um programa sistemdtico e ético para coleta,
andlise e gerenciamento de informagées que podem afetar
os planos da empresa, das suas decisdes s operacdes. Esse
programa, em um ciclo virtuoso continuo, deve ser dividido
em cinco fases: planejamento e gestdo, onde os tomadores
de decisdo descobrem e aprimoram suas necessidades de
inteligéncia; atividades de recolha de dados, que devem ser
legais e eticamente conduzidas; andlise, que consiste na
interpretacdo dos dados e elaboragdo de agdes recomen-
dadas; divulgagdo, onde se apresentam os resultados aos
tomadores de decisdo; e realimentagdo, onde se consideram
as respostas dos tomadores de deciséo e as necessidades de
perpetuacdo do processo de construgdo da inteligéncia
(Herring, 1998).

A IC corresponde assim & auscultagdo do ambiente envol-
vente da empresa com o propésito de conduzi-la de um
cendrio de completa incerteza para outro menos inéspito,
onde se possa qualificar e quantificar risco, a partir de um
diagnéstico do ambiente, objetivando o estabelecimento de
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estratégias de agdo a curto, médio e longo prazo (Valentim
et al., 2003).

A vantagem competitiva de uma organizacéo serd susten-
tavel se ocorrer um fluxo de recursos que seja compativel
com o ambiente contingencial (Anunciacdo e Zorrinho,
2006), condicao que exige a demanda de um correto posi-
cionamento do conhecimento dos gestores (Le Boterf, 2001;
Tarapanoff, 2001).

Esse fluxo de recursos pressupde néo apenas a existéncia
de sistemas de informacéo (SI) mas também um conheci-
mento profundo da arquitetura dos mesmos, da dindmica
associada & informag@o (origem, natureza, oportunidade,
qualidade e quantidade). Dessa ampla compreensdo, decor-
rerd a criag@o de valor econémico para o consumidor ou
para o mercado superior aos concorrentes (Barney e Clark,
2007; Porter, 1998; Hitt, et al., 2013).

O &mbito da IC embora atenda predominantemente ao
ambiente empresarial externo e as relagdes com a empresa,
deve também considerar as relagdes internas & prépria
organizagdo, de onde se origina o conceito de Inteligéncia
Organizacional (IO). Os estudos sobre 10, iniciados por
Wilensky (1967), descrevem-na como uma maneira de cole-
tar, processar e inferpretar as informacdes provenientes do
ambiente interno e externo empresarial com o objetivo de
tomada de decisGo. Partindo desse pressuposto, Choo
(1996) propde que os processos de 10, que consideram tais
informacoes, estejam apoiados sobre dois pilares, que sdo o
cdleulo racional, que considera a avaliagdo das consequén-
cias do processo decisério, e o aprendizado pela experién-
cia, que considera as regras construidas por processos simi-
lares & vivenciados. Matsuda (1992) aproxima a 1O de con-
ceitos de gestdo do conhecimento quando a descreve como
a integragdo da inteligéncia humana com a tecnologia da
informacdo, entendendo o produto da atividade de
inteligéncia como o resultado prdtico das decises tomadas
e 0 processo como a integracéo de pessoas e mdquinas com
um objetivo comum.

Tal como a IC, a IO deve apoiar-se em boas arquiteturas,
Sl e bases de dados que facilitem uma exploragdo multidi-
mensional (sistemas de business infelligence). Deve permitir
a extragdo e integracdo de informagdes de multiplas fontes,
fazendo uso da experiéncia e levantando hipéteses para
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desenvolver uma perspetiva precisa da dindmica dos negé-
cios (Rezende e Abreu, 2002).

A 10 deve suportar-se numa visdo sistémica da organiza-
céo (Senge, 2006), integrando as fungdes organizacionais
bem como os respetivos sistemas e tecnologias da infor-
macéo (Tarapanoff et al., 2000), visando facilitar as novas
dindmicas a que a empresa estd exposta (Rezende e Abreu,
2002; Rezende, 2003). Ambas, IC e IO, visam imprimir com-
portamentos adaptativos & organizagdo, nos obijetivos, estru-
tura, produtos e servicos, em resposta ds exigéncias do
ambiente, como é possivel observar na Figura 2.

Figura 2
0 referencial integrado da inteligéncia organizacional
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Fonte: Adaptado de Choo (1996)

Proatividade, antevis@o e reorganizagéo expressam com-
peténcias da gestdo por meio da IC das organizacdes face
aos sinais do mercado. Assim, as percecdes de mudanca
detetadas pela capacidade de antevisdo devem justificar a
mobilizacdo dos recursos e os investimentos, enquadrando
propostas de reorganizacéo para producdo de ciclos vir-
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tuosos de geracdo de valor em cendrios de proatividade
(MacMillan et al., 2003). O trajeto para a IO pode ser perce-
cionado por meio da Figura 3 (ver p. 48).

Lesca e Blanco sustentam a necessidade da construcao
do que denominam inteligéncia antecipativa.
Essa abordagem parte do conceito de «sinais fracos»,
também chamados de «sinais de alerta precoces»
descritos inicialmente por Ansoff
e propde o monitoramento de informacdes ou eventos,
aparentemente desconexos, com o objetivo de obter
padrdes de relacionamento gradativos.

No centro de ambas, IC e 10, encontram-se os SI. A im-
prescindibilidade de informag@o répida, suficiente e fidvel
pressupde a existéncia de uma flexibilidade urbanistica ao
nivel dos SI (Anunciagdo e Zorrinho, 2006). Sabendo que a
qualidade das decisdes da gestdo depende da informacao,
o enquadramento e desenvolvimento dos Sl afigura-se criti-
co. Deve ter por base um quadro de referéncia que permita
a «leitura» da informagdo e o seu emprego inteligente no
desenvolvimento das atividades e dos negécios. A adocao de
solugdes urbanas ou urbanizéveis ao nivel organizacional e
dos SI melhora a compreensdo da organizacéo, racionali-
zando e flexibilizando a sua estrutura e os sistemas de
suporte. Dessa maneira evita aquilo que Mitchell (2000) de-
signa de «erro caleidoscépico», que é a visualizacdo parce-
lar da globalidade das atividades econémicas, que induz &
incapacidade de percepcdo de todas as atividades desen-
volvidas pelos diversos intervenientes.

Todavia, tanto a IC quanto a O estdo também associadas
ao pressuposto das mudancas descontinuas ou bruscas
ocorrentes nos fluxos de informag@o organizacionais. Sob
essa abordagem, os Sl, tradicionalmente propostos pelas
organizacdes empresariais, se encontram fragilizados, pois
as empresas se expdem a uma carga enorme de infor-
macdes subjetivas, replicadas de maneira néo convencional
que degradam as tentativas de controle dos gestores,
induzindo a ocorréncia de problemas fortuitos.

Sob esses pressupostos, Lesca e Blanco (2002) sustentam
a necessidade da construgdo do que denominam inteligén-
cia antecipativa (IA). Essa abordagem parte do conceito de
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«sinais fracos», também chamados de «sinais de alerta pre-
coces» descritos inicialmente por Ansoff (1975) e propée o
monitoramento de informacdes ou eventos, aparentemente
desconexos, com o objetivo de obter padrées de relaciona-
mento gradativos, com os quais se possa antecipar
condicdes futuras do ambiente no qual a empresa estd
inserida.

Tais sinais podem ser detetados e capturados pela 1A, em
duas fontes principais: bibliogréficas (bases de dados, publi-
cagdes, Internet, etc.) e fontes de «campon. Tais fontes tém
origem no trabalho de vendedores, compradores, técnicos,
pesquisadores, etc. Esses agentes adquirem essas infor-
magdes por seus contatos relacionais, suas observacoes
visuais, lendo jornais ou documentagéo de outras empresas,

etc.

Setor em estudo

O setor de bijuterias no Brasil é estruturado em redes de
micro e pequenas empresas de capital familiar denominado
de APL. Existem trés APL de producéo de bijuterias significa-
tivos no Brasil, segundo Di Giulio (2007): um em Limeira, no
Estado de S&o Paulo, outro em Guaporé, no Estado do Rio
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Grande do Sul, e outro em Juazeiro do Norte, Estado do
Ceard.

O APL de Limeira é reconhecido como o principal polo
produtor, concentrando 60% da producéo nacional do
setor, correspondente a US$132 milhdes em 2006 (Di
Giulio, 2007). Sua producdo é vendida predominante-
mente no atacado. Produz pegas de ligas metdlicas
comuns, banhadas com metais preciosos e também fundi-
dos de prata que se destinam ao mercado de acessérios de
moda. Em virtude da presenca de metais nobres e pedras
semipreciosas na confe¢do dos produtos, convenciona-se
designar bijuterias também como «semijoias» ou «joias fo-
lheadas».

A importéncia do setor de bijuterias no Brasil pode ser
explicada por dois fatores: nivel de exportacdes, que, em
2006, atingiu US$220 milhdes, correspondendo a 9,2% do
total das exportacdes realizadas pelas micro e pequenas
empresas brasileiras, e o fato de o setor estar em busca de
construir diferenciais competitivos com base na inovacéo (Di
Giulio, 2007).

Os estabelecimentos se situam em uma restrita drea
geogréfica, e se caracterizam, segundo Cassiolato e Szapiro
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(2003), como um APL, considerando os vinculos de arti-
culagdo entre os atores locais.

O perfil da gestdo do APL encontra-se fundacionado
na experiéncia de vida dos respetivos empresdrios. Sem
departamentos de design e inovagéo, a producéo é fre-
quentemente canalizada para varejistas e sacoleiros, que
utilizam sua sensibilidade, adquirida pelo contato direto
com os clientes, para a escolha e oferta de produtos.
Essa conduta acirra a competigéo interna no APL e cul-
mina em estratégias de reducdes de pregos em detri-
mento da inovagdo e qualidade, reduzindo a competi-
tividade externa.

O acirramento da competitividade interna, por sua vez,
atua como fator impeditivo para a implantacéo de formas e
dindmicas organizativas, produtivas e comerciais mais efi-
cientes que possam fazer frente as pressdes do mercado.

Considerando a auséncia de estrutura formal e de infor-
macdes que relacionassem os atores do APL e a quanti-
dade de dados qualitativos existentes, a equipa de investi-
gacéo iniciou seu trabalho buscando o reconhecimento da
estrutura operativa, & luz do conhecimento dos atores
locais. Tais informagdes submetidas & técnica Delphi (Dal-
key e Helmer, 1963) culminaram por revelar a estrutura de
relacionamentos, as oportunidades e ameagas a que o se-
tor estd exposto, bem como sua sensibilidade relativamente
ao paradigma da informag@o e do conhecimento como
fator determinante de competitividade e sustentabilidade
econdmica.

Metodologia de aplicacao da técnica Delphi

Um APL notadamente é composto por um conjunto signi-
ficativo de empresas dedicadas a atividades distintas, com
objetivos que recaem sobre um mesmo mercado. Essas
empresas inferagem em um reduzido espago geogréfico e
criam redes de relacionamento, que ora apresentam carac-
teristicas de cooperacéo, ora de conflito. Tais relagdes ndo
podem ser claramente mensuradas, dessa maneira o APL
objeto desta pesquisa serd interpretado como um sistema
complexo, conforme descrito no tépico «Breve revisdo da
literatura e enquadramento conceptual».

Os agentes, segundo dados preliminares obtidos, pos-
suem uma retérica aparentemente homogénea em torno da
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necessidade de melhoria da competitividade e entendem
que essa competitividade pode ser apenas obtida em rede,
e ndo em cada né (empresa) separadamente.

A andlise proposta foi realizada a partir da abordagem de
sistemas complexos, considerando os seguintes pressupostos
iniciais: as informagdes ser@o vélidas se forem assim jul-
gadas por especialistas; para interpretagdo de sistemas com-
plexos os modelos de andlise nédo estruturados sdo mais
adequados, e os dados obtidos nesse cendrio séo qualita-
tivos. Diante desses pressuposto, optou-se pela aplicagdo da
técnica Delphi (Dalkey e Helmer, 1963).

* Definicéio do problema

A partir das necessidades apresentadas pelos préprios
agentes, configurou-se como problema a organizacdo e
andlise de opinides dispersas na rede de empresas, sobre a
oportunidade de se construir efetivamente a IC no APL, de
acordo com seus agentes.

Observa-se que, no caso do APL, o acirramento da com-
petitividade interna representa um entrave ao crescimento
das empresas globalmente. Uma das expetativas levantadas
pela aplicagdo do método seria a ampliagdo da compreen-
sdo do grupo de agentes sobre esse entrave.

* Defini¢éio da area de conhecimento e selegéio dos
especialistas

A pesquisa foi conduzida com o auxilio da entidade de
classe patronal dos produtores de bijuterias de Limeira.
Considerando ser esse o 6rgdo representativo das empre-
sas na regido, o acesso aos agentes detentores da infor-
macgéo foi mais objetivo. Foram escolhidos agentes atu-
antes em cada elo da cadeia de producéo, respeitando a
diversidade das dreas de conhecimento e a necessidade de
compreenséo do conceito de IC distribuido na rede de
empresas.

Todos os agentes especialistas participantes também séo
dirigentes da entidade de classe que representa o conjunto
dos produtores de bijuterias no APL de Limeira. Essa carac-
teristica atende &s prerrogativas da técnica Delphi, con-
siderando que os membros da entidade foram eleitos por
toda a comunidade produtora, que ratifica, assim, a repre-
sentatividade desses agentes.
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* Preparacéio e distribuicdo do questiondrio
Embora seja reconhecido oficialmente, o APL de Joias

Folheadas de Limeira, no inicio da presente pesquisa, néo

havia formalizado uma estrutura de elos da cadeia de pro-

ducdo e distribuicdo, reconhecida por todos os represen-
tantes de cada elo da cadeia de producao.

Visando atender esse requisito, bem como ao problema
central de andlise, o questiondrio foi estruturado em quatro
segmentos:

* Caracterizacéo da organizacéo empresarial, cujo objetivo
foi definir as relacdes do agente com a empresa, o nivel
de poder e sua experiéncia pregressa na drea. A empresa
foi analisada sob o aspeto de enquadramento fiscal

(pequena ou micro empresa);

Caracterizacdo do elo da cadeia produtiva, cujo objetivo
foi possibilitar ao agente reconhecer em qual insténcia se
localiza a empresa, sob o aspeto de adigdo de valor ao
consumidor;

Caracterizagdo da estrutura informacional da organizagdo
empresarial, que objetivou coletar impressées sobre a
necessidade da informag@o do meio envolvente, préticas e

instrumentos supostamente utilizados;

Caracterizagdo da competitividade, com o objetivo de
analisar a existéncia de sistemas de apoio & decisdo e
conhecimento teérico/prdtico sobre IC.

O questiondrio foi realizado em duas rondas, sendo a
primeira desenvolvida a partir de questionério aberto, apli-
cado em um processo de entrevista realizado em cada
empresa durante um periodo de um més.

A estruturac@o obtida, apds o primeiro feedback aos par-
ticipantes, permitiu que na segunda ronda fosse estruturado
um questiondrio fechado, entregue por correio aos mesmos
participantes da primeira ronda.

Andlise das respostas

Para a primeira e a segunda rondas foi utilizada a mesma
estrutura de questiondrio, visando & comparacdo das
respostas relativas aos quatro segmentos previamente
descritos. Dessa maneira, foi possivel observar o amadure-
cimento dos agentes inquiridos relativamente as respostas
dadas.

Nos tépicos seguintes se busca caracterizar a evolucéo das
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respostas nas rondas e depois apresenta-se a andlise con-
clusiva, pautada nas respostas da segunda ronda do ques-
tiondrio.

* Primeira ronda do questionério

A primeira ronda de levantamento de informacées ocorreu
por meio da aplicacdo de um questiondrio aberto, como
descrito no tépico «Preparacéo e distribuicdo do ques-
tiondrio». Ao final do questiondrio, apés a tabulacéo das
respostas e construgdo dos grdficos necessdrios, foi realiza-
da uma sessdo de feedback, da qual participaram todos os
especialistas envolvidos.

Né@o ocorreram divergéncias de opinides sobre as infor-
macdes do primeiro segmento do questiondrio (Caracteriza-
cdo da organizagdo empresarial). Possivelmente, isso se de-
ve ao fato de que as informagdes sdo de origem interna as
empresas, e dificilmente seriam contestadas por especialistas
de outras empresas durante a sessdo de feedback realizada.

Quanto ao segundo segmento do questionério (Caracte-
rizacdo do elo da cadeia produtiva), ocorreram inGmeras
controvérsias.

A estrutura da cadeia de producéo foi identificada pelos
especialistas como organizada em dois niveis denomina-
dos Auxiliar e Produgdo. O Quadro | (ver p. 51) demonstra
a estrutura idealizada pelos especialistas, apés a primeira
ronda.

Observa-se que a composicdo do APL se estrutura sobre
nove elos, sendo que dois deles (Ago Inox e Ouro) séo
especificos e ndo possuem relagdes mais densas com os
demais elos. Dos especialistas participantes, 20% julgaram
que essas empresas ndo estdo associadas ao APL, possuin-
do estratégias e mercados especificos, diferentes dos
demais. Sob essa argumentagdo, as opinides sobre a estru-
tura do APL se dividiram e essa falta de consenso foi o
primeiro indicador da necessidade de realizacdo da segun-
da ronda.

O terceiro e quarto segmentos do questiondrio (Caracte-
rizagdo da estrutura informacional e Caracterizagdo da com-
petitividade) foram realizados a partir de uma pergunta
aberta sobre o julgamento dos agentes especialistas acerca
das oportunidades e ameagas a que estdo expostas as
empresas. Solicifou-se, nessa oportunidade, uma reflexdo
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Quadro |
Estrutura do APL de joias folheadas de Limeira resultante da primeira ronda de questiondrio

Nivel | Elo |

Ciclo de Producao

Fornecimento de
sintéticas e lapidagao.
Fornecimento de
principalmente para Galvano.

Pedras e gemas

Insumos quimicos

pedras semipreciosas ou

INsSumos quimicos,

Auxiliar ~ .
, . Produgao de elos, fechos, pingentes, correntes e
Acessorios
outros produtos de metal estampado.
T Prestagao de servigos de polimento, montagem e
Finalizagdo
empacotamento de produtos.
Brutos Fundi¢ao de pecas e montagem de produtos com
pecas originarias de outros elos.
Galvano Prestacao de servigo de banhos quimicos para
deposito de metais preciosos em pecas prontas.
Produgao de pegas estampadas, montagem com
Produgao Folheado pecas provenientes de outros elos e realizagdao de
banho quimico.
Aco Inox Prod.ug:,io de pegas prontas integralmente de aco
inoxidavel.
Ouro Produ¢ao de pegas prontas, de ouro maci¢o e

pedras semipreciosas e preciosas.

sobre o uso de fecnologia da informacao com foco na com-
petitividade.

Foram extraidas das respostas abertas, os substantivos
mais frequentes, que pudessem apontar com mais preciséo
as ferramentas, objetos, técnicas e sentimentos capazes de
expressar de maneira abrangente, as opinides dos agentfes.
Essas palavras-chave, apés serem validadas pelos especia-
listas durante a sessdo de feedback que sucedeu ao ques-
tiondrio, serviram de base para a estruturacéo das questoes
fechadas da segunda ronda.

* Segunda ronda do questiondrio

A segunda ronda foi aplicada sobre a mesma estrutura
de questiondrio, considerando, agora, perguntas fechadas.
As preocupagdes iniciais foram as de formalizar a estrutura
do APL a partir do consenso dos agentes especialistas, ocor-
rida na sess@o de feedback posterior & aplicag@o do primei-
ro questiondrio.

Apds a aplicagdo do segundo questiondrio, foi realizada
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uma nova sess@o de feedback, seguindo o protocolo de apli-
cagdo da técnica Delphi, sendo que prevaleceu o consenso
dos especialistas em todos os segmentos do questiondrio.
Nos tépicos seguintes, apresentam-se os resultados finais do
questiondrio, bem como uma anélise das respostas.

Caracterizacéo dos inquiridos

Dos inquiridos, 40% desempenham fungdes superiores ou
de topo, 40% fungdes operacionais e 20% fungdes supe-
riores e operacionais, conforme é possivel observar no Gra-
fico 1 (ver p. 52).

Verifica-se que todos os inquiridos (100%) possuem uma
experiéncia pessoal no setor entre os 10 e os 30 anos. Nesta
primeira dimensdo de andlise, se pode constatar que, em-
bora sendo todos proprietdrios e com sélida experiéncia pes-
soal no setor, uma parcela significativa (40%) dos entrevista-
dos opta por assumir fungdes meramente operacionais.
Neste caso, fica a divida sobre quem exerce as funcdes
superiores nas respetivas organizagdes.
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Grafico 1
Divisdo dos proprietdrios de organizacdes do setor
por atividades realizadas

Caracterizagéo das organizagées

Segundo consenso entre os agentes especialistas, a estru-
tura do APL de Joias de Limeira se apoia em sete elos, divi-
didos em dois niveis, conforme demonstrado no Quadro 2.

No que respeita & caracterizacdo das organizagdes, se
constata que 40% das organizacdes inquiridas sdo microem-
presas, com uma receita operacional bruta anual menor ou
igual a R$ 2,4 milhdes e 60% sdo pequenas empresas,
com uma receita operacional bruta anual maior que
R$ 2,4 milhées e menor ou igual a R$ 16 milhées. Essas
empresas se dividem entre prestadores de servicos de
banhos (galvanoplastias) ou producéo de pegas estam-
padas ou fundidas, que seréo unidas para compor os pro-
dutos finais. O Grdfico 2 demonstra a divisdo dessas
empresas pela natureza de sua atividade.

Observa-se que as empresas entrevistadas se distribuem
equitativamente entre as diversas atividades da cadeia pro-
dutiva de bijuterias. Entretanto, também é possivel observar
que, predominantemente, as empresas tém a producéo de
produtos entre as atividades desenvolvidas (60%). A maioria
dos estabelecimentos se ocupa da producdo de bijuterias
semiacabadas, considerando que a designacéo «brutos» re-

Quadro 11

Estrutura do APL de joias folheadas de Limeira resultante da segunda ronda do questiondrio

Nivel | Elo \

Ciclo de Producao

Pedras e gemas

Insumos quimicos

Fornecimento de pedras semipreciosas ou
sintéticas e lapidacao.

Fornecimento de Insumos quimicos,
principalmente para Galvano.

Auxiliar - .
L Produgao de elos, fechos, pingentes, correntes e
Acessorios
outros produtos de metal estampado.
T Prestacdo de servigos de polimento, montagem e
Finalizagao
empacotamento de produtos.
Brutos Fundi¢ao de pegas e montagem de produtos com
pecas originarias de outros elos.
Galvano Prestagao de servico de banhos quimicos para
Produgao deposito de metais preciosos em pegas prontas.
Producao de pegas estampadas, montagem com
Folheado pecas provenientes de outros elos e realizagao de

banho quimico.
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Grafico 2
Distribuicao das empresas do setor de bijuterias pela natureza de atividade

Brutos Banhos

Estamparia

Brutos e
Estamparia

Brutos e
Fundicdo

fere-se a produtos que apenas ndo passaram pela etapa de
«banho». Nota-se, portanto, uma tendéncia entre as empre-
sas de se ocuparem cada vez mais da producéo de pecas
como um todo e ndo apenas de partes.

As empresas produtoras de bijuterias utilizam poucos
canais de distribuicdo, que, predominantemente, séo ata-
cadistas, como é possivel verificar no Gréfico 3 (ver p. 54).

Nota-se uma tendéncia entre as empresas,
de se ocuparem cada vez mais da producdo de pecas
como um todo e ndo apenas de partes.

Nos canais de distribuicdo predominam os atacadistas e
«sacoleiros», que sdo vendedores autdnomos ou informais.
Apenas 20% das empresas produtoras de bijuterias se ocupam
também da distribui¢do da sua produgdo.

Nesta segunda dimenséo se pode notar que a totalidade
das organizagdes sdo pequenas ou microempresas, que
possuem ciclos de produgdo complementares e distintos,
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sendo que algumas delas combinam mais que uma fase do
ciclo produtivo. Esta dimensdo da pesquisa revela também
que embora a grande maioria das empresas se ocupe da
producéo de pecas semiacabadas (brutos), ainda opta por
né&o assumir politicas comerciais mais ativas dentro dos 4P
do marketing-mix, mantendo-se confinadas no universo de
possibilidades e restricdes imposto pelos atacadistas e sa-
coleiros.

Prdticas organizacionais adotadas
para a competitividade

Nas préticas organizacionais adotadas para a competitivi-
dade evidencia-se que 80% consideram que a obtencdo de
informacé@o sobre o meio envolvente para a defini¢do das
estratégias de competitividade e sustentabilidade organiza-
cional é relevante e 20% consideram que néo é relevante.
E possivel também observar que 60% dos entrevistados desen-
volvem prdticas sistemdticas de obtencdo de informacdo
sobre o mercado e meio envolvente para a formulacéo das
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Grafico 3
Divisdo das empresas produtoras de bijuterias entre os canais de distribuicao

estratégias e 40% ndo as desenvolve. Tais prdticas sGo con-
duzidas considerando trés dominios: novas tendéncias de
moda; oportunidades de mercado nacional e internacional e
novos produtos; novos produtos e oportunidades de merca-
do nacional e internacional. Essas préticas sdo produzidas
em proporg¢des similares (33%), conforme é possivel obser-
var no Gréfico 4 (ver p. 55).

Se for analisado o peso por dominio da informagé@o pro-
curada, 20% procura novas tendéncias de moda, 40% opor-
tunidades de mercado nacional e internacional e as
restantes 40% novos produtos.

Os instrumentos utilizados pelas empresas que procuram
informagéo se distribuem em: 33,3% utilizam o benchmarking,
o pés-venda e a Internet; 33,3% o benchmarking e a
Internet; e 33,3% apenas a Internet. Analisando o peso de
cada um dos instrumentos, pela sua natureza, se verifica que
o benchmarking tem um peso de 33,3%, o pds-venda tem
um peso de 16,7%, e a obten¢do de informagdo por meio
da Internet um peso de 50%.

A frequéncia adotada para esta pesquisa de informacéo é
mensal, trimestral e semestral em 33,3% das organizacdes,
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respetivamente. O Grafico 5 compara as duas informagoes
(ver p. 55).

Observa-se que, para as empresas que adotam regular-
mente essas ferramentas de obtencdo de informagdo, o
benchmarking é o mais expressivo, considerando a frequén-
cia com que é utilizado. A Internet, embora seja mais ampla-
mente utilizada, ndo é t&o expressiva se comparada ao
benchmarking, em razéo da frequéncia com que é utilizada.

Os principais problemas de competitividade mencionados
pelos entrevistados correspondem & auséncia de competén-
cias técnicas (20%), aos elevados custos de producdo (20%),
& auséncia de competéncias técnicas e aos elevados custos
de produgdo (40%). Uma outra parcela dos entrevistados
(20%) afirma que, além dos problemas |4 apontados, tam-
bém existem problemas de design, desconhecimento do
cliente, desconhecimento da concorréncia e da inovagéo.
Relativamente ao peso da natureza dos problemas, o Gré-
fico 6 demonstra o ajuste do impacto para cada problema
(ver p. 56).

Quanto aos sistemas de informacéo direcionados para o
apoio & tomada de decis@o, apenas 20% das organizacdes
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Grafico 4
Pradticas sistematicas usualmente desenvolvidas por empresas em trés dominios distintos

Novos produtos
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Grafico 5
Comparacdo entre as ferramentas utilizadas para obtencdo de informacdo e sua frequéncia de uso

/
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Internet
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Grafico 6
Peso dos principais problemas de competitividade aos quais as empresas de bijuteria estdo sujeitas

Design,
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afirma possuir e, mesmo em relacéo a organizacdes que
possuem tais sistemas, a maioria se restringe as planilhas
eletrénicas, como se observa no Grdfico 7 (ver p. 57).

Das organizacdes que consideram relevante
obter informacdo sobre o meio envolvente,
apenas cerca de metade efetua esta pratica
de forma sistematica, procurando realizar
um acompanhamento do mercado.

Do total de instrumentos utilizados para gestdo da infor-
magdo, 66,7% sdo planilhas eletrénicas enquanto 33,3%
s@o sistemas integrados de gestdo (como o SAP, por exem-
plo). Entretanto, 80% dos entrevistados afirma que ndo pos-
suem, atualmente, informacdo e conhecimento suficientes
para a tomada de informagdes estratégicas, e apenas 20%
afirmam que sim. Essa condigo atua como uma restricéo,
que reduz drasticamente a capacidade real de utilizagdo dos
instrumentos existentes efetivamente na tomada de decisdo
estratégica, conforme é possivel observar no Gréfico 6.
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A este nivel de andlise, se nota que uma em cada cinco
organizacdes consideram ndo ser relevante a obtencdo de
informagdo sobre o meio envolvente, ficando a divida como
é que definem as respetivas estratégias. Estas seréo organi-
zacdes com dificuldade na sustentabilidade dos respetivos
negécios a médio prazo. Outro aspeto relevante é que das
organizagdes que consideram relevante obter informagéo
sobre o meio envolvente, apenas cerca de metade efetua
esta prética de forma sistemdtica, procurando realizar um
acompanhamento do mercado. Estas procuram essencial-
mente novas oportunidades de mercado e novos produtos e
o instrumento principal de pesquisa é a Internet.

No que se refere aos problemas de competitividade, cons-
tata-se que a maioria menciona a auséncia de competéncias
técnicas e os elevados custos de produgdo. Curiosamente, é
dada pouca relevéincia ao conjunto de informagdes decor-
rentes do mercado e que podem condicionar estrategica-
mente a sustentabilidade das organizagdes, como seja o
design, o conhecimento dos clientes ou o conhecimento da
concorréncia.
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Grafico 7
Sistemas de informacdo de apoio a decisdo
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A maioria néo possui sistemas de informacéo de apoio &
tomada de deciséo. De entre os 20% que referem possuirem,
apenas 33,3% utilizam sistemas integrados de gestéo,
garantindo, aparentemente, um maior nivel de integragéo
da informacédo entre as diferentes dreas de gestdo. Verifica-se
que a utilizacdo da informagdo e do conhecimento como
recurso vital para o posicionamento econémico é muito
reduzido, assim como a sua utilizacdo como recurso de
gestdo para conhecimento organizacional.

Relevéncia da inteligéncia competitiva

No que respeita & relevéncia da IC, constata-se que a
totalidade (100%) das organizagdes inquiridas afirma
conhecer o conceito de IC, e que um sistema de IC pode
trazer beneficios & gestdo.

Quanto aos principais beneficios que podem ser usufrui-
dos, 40% das organizacdes considera a obtencdo de mais e
melhor informacéo sobre o mercado, a melhoria da eficién-
cia organizacional, a previsdo das agdes da concorréncia, a
proatividade competitiva, o desenvolvimento de processos
de inovagdo e criatividade e o acompanhamento da concor-
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réncia; 20% considera a obten¢o de mais e melhor infor-
magdo sobre o mercado, a melhoria da eficiéncia organi-
zacional e o acompanhamento da concorréncia; outros
20% considera a obtencdo de mais e melhor informag@o
sobre o mercado; e os restantes 20% mais e melhor infor-
macdo sobre o mercado e o acompanhamento da concor-
réncia.

Se forem analisados os pesos de cada um dos beneficios
mencionados, verificam-se as proporcdes apresentadas no
Grdfico 8 (ver p. 58).

Relativamente &s informagoes consideradas criticas e que
devem ser disponibilizadas &s organizagdes de forma sis-
temdtica, constata-se que 20% das organizagdes referem as
tendéncias de mercado e fornecedores de componentes,
outras 20% referem as tendéncias de mercado e as estraté-
gias e agdes da concorréncia, 40% as preferéncias dos con-
sumidores e os fornecedores de componentes, e as restantes
20% as tendéncias de mercado, as preferéncias dos con-
sumidores e os pregos da concorréncia. Os pesos das infor-
magdes mencionados estéo organizados no Grdfico 9.

A totalidade (100%) considera que a criagdo de um Centro
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Grafico 8
Beneficios obtidos da aplicacdo da inteligéncia competitiva
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Grafico 9
Informacdes criticas que devem ser disponibilizadas aos empreendedores
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de Inteligéncia Competitiva deve ser gerido por uma enti-
dade auténoma e que serioc uma medida adequada ao
incremento da competitividade das diversas organizacées do
setfor.

Nesta Ultima dimensé@o, podemos constatar que o tema da
IC é do conhecimento geral, assim como existe a convicgdo
de que um sistema de IC pode trazer beneficios as organi-
zacdes, nomeadamente, ao nivel do conhecimento sobre o
mercado e, de alguma forma, a melhoria da eficiéncia orga-
nizacional.

A totalidade acredita que a criagdo de um Centro de
Inteligéncia Competitiva, transversal ao setor, seria uma ini-
ciativa interessante para o aumento da competitividade das
respetivas organizagdes.

Conclusdes

O objetivo da presente pesquisa foi o de investigar o
potencial de construgdo da IC no APL de Joias Folheadas de
Limeira, considerando a alta competitividade interna entre
as empresas. Partiu-se do pressuposto de que o acirramento
da competicéo influencia as opinides coletivas e restringe
acdes efetivas no sentido da cooperacéo e da construgdo da
IC.

Em virtude da existéncia de um grupo de especialistas
detentores da informagéo e pelo fato das informacées reco-
lhidas serem de natureza qualitativa, a escolha do instru-
mento de andlise recaiu sobre a técnica Delphi, cujas carac-
teristicas atendem a esses requisitos.

Por meio de uma entrevista estruturada, na primeira ronda
da aplicagdo da técnica Delphi, foram constatadas divergén-
cias entre os agentes especialistas, o que motivou a apli-
cagdo de uma segunda ronda, por meio de um questiondrio
estruturado, que evidenciou uma forte convergéncia de
opinioes.

Dessa maneira, caracterizou-se a estrutura da cadeia de
producéo e distribuicdo de bijuterias, até entdo inexistente.
Além disso, foi possivel demonstrar o consenso das respostas
quanto aos dominios sobre os quais devem recair as proxi-
mas estratégias adotadas em rede, que consideram como
relevantes os estudos sobre as novas tendéncias de moda, o
mercado internacional e nacional e o desenvolvimento de
novos produtos. Evidenciou-se, também, que a informacéo
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estratégica do setor é obtida predominantemente por meio
de benchmarkinging, de maneira néo sistemdtica, e que a
gestdo da informagdo estratégica é realizada de maneira
precdria por planilhas eletrénicas, o que torna o setor vul-

nerdvel na competi¢éo internacional.

Al criacdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva,
transversal ao setor, seria uma iniciativa
interessante para o aumento da competitividade
das respetivas organizacoes.

Quanto & questdo da competitividade, houve consenso
sobre os beneficios de se concentrar esforcos para a criagdo
de um centro auténomo de IC, que tenha como obijetivo pro-
por estratégias coletivas para o setor.

Trabalhos futuros, que possam contribuir com as questoes
levantadas nesta pesquisa, devem considerar a aplicacéo de
tecnologia da informagdo de maneira eficiente para a
andlise de tendéncias de moda no mercado nacional e inter-
nacional, possibilitando a construgdo de IA como base para
a IC. Essa abordagem, no entanto, deve ser disponibilizada
para todo o APL de bijuterias, garantindo a equanimidade
no acesso & informagdo estratégica. Tais condicdes sao fun-
damentais para ampliar a confianga e a cooperagdo entre
os agentes, mitigando os problemas oriundos do acirramen-
to da competicdo interna. B
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0 impacto da inovacdo na rendibilidade
empresarial
0 caso do setor téxtil portugués

por Anténio Pinto, Carla Henriques e Ana Maria Martinho

RESUMO: Este estudo tem como principal objetivo analisar o contributo da inovacdo para a rendibilidade empresa-
rial no setor téxtil portugués. A inovacdo constitui-se um elemento-chave para a melhoria do desempenho das
empresas, na medida em que permite agregar valor aos produtos/servicos, diferencida-los, melhorar processos e
aceder a novos conhecimentos e mercados. Para o estudo, recolheram-se dados do Inquérito Comunitario a Inovacao
de 2008 (CIS) e do Sistema de Andlise de Balancos Ibéricos (SABI). A andlise dos dados envolveu técnicas de analise
univariada e multivariada (andlise fatorial, regressao linear e regressao logistica). Al realizacdo do presente estudo
sugere que as empresas inovadoras apresentam maior rendibilidade. Constatou-se também que quanto maior € a
dimensdo da empresa e a relevancia dos mercados externos no seu volume de negédcios, maior é a propensao para
inovar.

Palavras-chave: Inovacdo, Competitividade, Desempenho Empresarial, Setor Téxtil Portugués

TITLE: The impact of innovation on corporate performance — The case of the Portuguese textile industry

ABSTRACT: The main objective of this study is to analyse the contribution of innovation to corporate profitability.
Innovation constitutes the key element to improving corporate performance, as it allows adding value to products,
distinguishing them and granting access to new knowledge and markets. It allows processes to be improved and
products/services to be differentiated from their competitors. Thus, it is a factor which fosters corporate profitability.
To this study, data were collected from Community Innovation Survey 2008 (CIS) and Iberian Balance Sheet Analysis
System (SABI). Data analysis resorted to techniques of univariate and multivariate analysis (factor analysis, linear
regression, and logistic regression). This study suggests that innovative firms have a higher profitability. Another
finding was that the greater the size of the company and the importance of foreign market in its turnover, the
greater the propensity to innovate.

Key words: Innovation, Competitiveness, Corporate Performance, Portuguese Textile Industry

TITULO: €l impacto de la innovacidn en la rentabilidad del negocio - €l caso de la industria textil portuguesa

RESUMEN: Este estudio tiene como objetivo analizar la contribucion de la innovacion en la rentabilidad de las
empresas en la industria textil portuguesa. La innovacion es un elemento clave para la mejora en el desempeiio de
las empresas, ya que permite afiadir valor a los productos/servicios, diferenciarlos, mejorar los procesos y acceder
a nuevos conocimientos y mercados. Para el estudio, se han recogido datos de la Encuesta Comunitaria a la
Innovacion del 2008 (CIS) y del Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI). En el andlisis de datos se han
involucrado técnicas de andlisis univariante y multivariante (andlisis factorial, regresion lineal y regresion logisti-
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ca). La realizacion de este estudio sugiere que las empresas innovadoras tienen mayor rentabilidad. También se
encontrdé que a mayor tamaiio de la empresa y la importancia de los mercados externos en su volumen de negocios,

mayor es la propension a innovar.

Palabras clave: Innovacién, Competitividad, Desempefio Corporativo, Sector Textil Portugués

um mundo globalizado onde os desafios impostos

pelos mercados sdo cada vez maiores, a concorréncia

mais agressiva, os produtos mais complexos e os con-
sumidores mais exigentes, as empresas enfrentam novos
desafios. Neste contexto, t&m necessidade de rever a sua
estratégia sustentada ndo s6 numa politica de precos, mas
sobretudo no desenvolvimento de competéncias e capaci-
dades, proporcionadas pela inovacdo dos produtos, dos
servicos e de processos (Dias, 2007; Merino, 2011). A ino-
vacdo afirma-se como um fator determinante da rendibili-
dade empresarial (Gopalakrishnan, 2000; Tidd, 2001) e do
desenvolvimento econémico, contribuindo para a resolugéo
dos problemas de crescimento, produtividade e emprego
(Kleinknecht e Oostendop, 2002; Kemp et al., 2003). Num
mercado cada vez mais competitivo e dindmico, as empre-

Anténio Pedro Martins Soares Pinto
spinto@estv.ipv.pt

sas devem adotar estratégias empreendedoras que lhes per-
mitam reconhecer oportunidades, assumir riscos, inovar e
criar novos empregos (Spencer et al., 2008).

Este estudo tem por objetivo avaliar o contributo da ino-
vacdo para a rendibilidade empresarial no setor téxtil por-
tugués. Esta opgdo prende-se com o elevado dinamismo
desempenhado na economia portuguesa e com o facto de
absorver uma parte muito significativa de méo-de-obra.
Contudo, a concorréncia das economias asidticas e da
deslocalizagdo geogrdfica, tem conduzido a que o setor téx-
til enfrente dificuldades acrescidas (Melo e Duarte, 2001;
Vasconcelos, 2006). Neste dmbito, o cardter inovador de
algumas empresas constitui um elemento diferenciador, jus-
tificando algum do dinamismo que este tem vindo a registar.

Para além desta secgdo de cardter introdutério, o estudo
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contempla quatro seccdes. Na seguinte procura-se contex-
tualizar a problemética da inovagdo e o papel que esta
desempenha na rendibilidade. Posteriormente, abordam-se
a formulagdo das hipéteses, a definicdo da populagdo e
amostra, as varidveis em estudo e os procedimentos estatisti-
cos. Depois analisam-se os resultados e na Gltima indicam-se
as principais conclusdes.

Este estudo sugere que as empresas que inovam apresen-
tam niveis de rendibilidade mais elevados, sendo ainda pos-
sivel constatar que as empresas de maior dimenséo e as
exportadoras séo mais inovadoras.

Revisdo da literatura

A globalizagdo dos mercados, a emergéncia das novas
tecnologias, a certificacdo dos sistemas de qualidade e o
advento de novos produtos e servicos, levam as empresas a
criarem estratégias sustentéveis para fazer face & concorrén-
cia (Arruda e Barcelos, 2009; Almeida, 2010; Pinto e Pinto,
2011). Esta intensifica-se com a globalizagdo dos mercados
e a internacionalizacdo das empresas (Elche e Gonzdlez,
2008) e no seu cerne estd a inovagdo (Stevens e Dimitriadis,
2005; Diellal e Gallouj, 2007).

A literatura evidencia um conjunto de fatores determi-
nantes da rendibilidade empresarial, nomeadamente: ino-
vagdo, globalizacdo, vantagens/estratégias competitivas,
formacéo de aliangas, constituicdo de cluster e empreende-
dorismo, centrando-se este estudo no primeiro.

A inovacdo constitui um elemento fundamental para o
crescimento e competitividade empresarial (Kaufmann e
Todtling, 2001; Viotti, 2003; Anthony et al., 2008; Sousa e
Monteiro, 2010). De acordo com Schumpeter (1942), a ino-
vacdo manifesta-se através de: novos produtos ou melhoria
de produtos existentes; novos métodos de producéo; abertu-
ra de novos mercados; acesso a novas fontes de matérias-
-primas e novas formas de organizacéo industrial.

As estratégias empresariais desenvolvem-se na competi-
tividade e na criacéo de valor, resultado da qualidade e
diferenciacdo dos produtos e na resposta oportuna as neces-
sidades dos consumidores. Os fatores «nGo-preco» desem-
penham um papel central na competitividade, exigindo um
esforco permanente de inovagdo (Andreasen et al., 1995;
McDonough et al., 2008). Esta constitui a base do cresci-
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mento sustentdvel, na medida em que: agrega valor cos
produtos, diferenciando-os da concorréncia; permite con-
quistar novos conhecimentos e mercados; aumenta a
rendibilidade e realiza novas parcerias. Deste modo, a ino-
vacdo torna as empresas mais competitivas, diferenciando-
-as da concorréncia, e prescindindo de estratégias de «baixo
precon (Séulima, 2010). Em suma, a inovagdo é um fator de
alavancagem do desempenho econémico-financeiro,
expresso em termos de quota de mercado, rendibilidade e
crescimento (Kleinknecht e Ostendoorp, 2002; Kemp et al.,

2003).

fl inovacdo torna as empresas mais competitivas,
diferenciando-as da concorréncia, e prescindindo
de estratégias de «baixo preco».
Em suma, a inovacdo é um fator de alavancagem
do desempenho econémico-financeiro, expresso
em termos de quota de mercado, rendibilidade
e crescimento.

A sua importéncia decorre da(o): globalizacéo das econo-
mias; escassez de recursos; desregulamentagdo; aumento
da intensidade competitiva; aceleracéo da inovagdo tec-
nolégica; acréscimo da sofisticagao dos clientes; redugdo do
ciclo de vida dos produtos; excesso da capacidade instalada
e individualizagéo da oferta (Inova Mais, 2007).

Num estudo onde avalia a relacéo entre inovagéo e expor-
tacdo, Wakelin (1998) concluiu, para uma amostra de 320
empresas do Reino Unido, que aquela tem um impacto posi-
tivo na abertura de novos mercados. Num trabalho levado
a cabo na Noruega, Sandven e Smith (2000) mencionam
que as empresas inovadoras apresentam taxas mais ele-
vadas de crescimento de vendas, de emprego, de recursos
(total do ativo) e de produtividade, relativamente ds
restantes. Numa investigagdo realizada sobre a indUstria
eletrénica de Taiwan, Yang et al. (2005) aludem que os gas-
tos em Investigacéo e Desenvolvimento (I&D) constituem um
fator determinante para o crescimento empresarial.

A inovagéo constitui: um motor do crescimento — a empre-
sa deve aproveitar as suas capacidades inovadoras para
desenvolver novas atividades e criar novos valores (Muller et
al., 2005; Silva et al., 2008) - e um fator-chave de compe-
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titividade — desenvolvendo um esforco permanente para
criar vantagens competitivas sustentéveis (Silva et al., 2003).

Ferreira et al. (2007), num estudo realizado na Beira
Interior, concluem que a capacidade inovadora melhora o
desempenho empresarial. Nesta linha, Marques (2004) con-
clui que as empresas inovadoras tm melhor desempenho e
uma maior apeténcia para crescer e que o nivel de intensi-
dade tecnolégica torna-se relevante no desempenho a curto
e médio/longo prazo. Num trabalho dedicado ao tecido
empresarial francés, Crépon et al. (1998) concluem que as
empresas envolvidas em atividades inovadoras apresentam
produtividades mais elevadas.

Em jeito de sintese, os trabalhos anteriores salientam o
papel determinante da inovacéo no desempenho empresa-
rial.

No entanto, o processo inovador estd sujeito a constran-
gimentos de vdrias ordens: econémica, empresarial ou de
indole diversa (Eurostat, 1997). Entre os fatores econémicos
hd a referir: riscos excessivos; custos elevados; escassez de
recursos financeiros e prazos muito dilatados na recupe-
racéo do investimento. Relativamente aos fatores empresa-
riais destacam-se: potencial de inovacéo insuficiente; méo-
-de-obra pouco qualificada; auséncia de informacdes relati-
vamente & tecnologia e aos mercados; dificil controlo dos
gastos de inovagdo; resisténcia & mudanga; insuficiéncia no
acesso a servigcos externos e inexisténcia de oportunidades
em cooperar. Por fim, as razdes de natureza diversa: falta de
oportunidade tecnolégica; caréncia de infraestruturas;
auséncia de necessidade em inovar (fruto de inovagdes ante-
riores); fraca protec@o dos direitos de propriedade e legis-
lagdo, impostos e clientes indiferentes a novos produtos e
Processos.

Metodologia
* Hipoteses formuladas

A reviséo da literatura permitiv realcar o papel da ino-
vacdo na melhoria dos resultados empresariais. Neste senti-
do, e tendo presente o objetivo do estudo (contributo da ino-
vacdo para a rendibilidade empresarial), formula-se a prin-
cipal hipétese de investigago:

H1: A capacidade inovadora da empresa influencia positi-
vamente a sua rendibilidade.
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Como expde Schumpeter (1982), as empresas de maior
dimens@o tém maior apeténcia para inovar. Seguindo este
raciocinio, pretende-se avaliar se no setor téxtil a dimenséo
empresarial estd relacionada com a inovagdo. Assim, enun-
cia-se a seguinte hipétese:

Ha: Quanto maior é a dimensdo da empresa, maior é a
propens@o para inovar.

Um ndmero significativo de trabalhos indica que a con-
corréncia empresarial se intensificou, essencialmente fruto
da globalizacdo e internacionaliza¢do do mercado. Neste
dmbito, é importante aferir se as empresas com uma com-
ponente exportadora apresentam uma maior capacidade
para inovar, formulando-se a seguinte hipétese:

Hb: As empresas que atuam em mercados geogréficos
mais abrangentes tém maior propenséo para inovar.

* Populacdo e amostra

O universo objeto de estudo é o setor téxtil portugués que
assumiu um papel de relevo na economia portuguesa pelo
seu dinamismo. De acordo com os dados da Associagéo
Téxtil e Vestuério de Portugal, em 2010, o setor contribuia
com 10% das exportacdes portuguesas, 19% do emprego,
8% do volume de negécios e 8% da produgéo da indUstria
transformadora.

0 objeto de estudo € o setor téxtil portugués

que assumiu um papel de relevo na economia
portuguesa pelo seu dinamismo. De acordo com os
dados da Associacdo Textil e Uestudrio de Portugal,

em 2010, o setor contribuia com 10% das exportacdes
portuguesas, 19% do emprego, 8% do volume
de negacios e 8% da producdo da indastria
transformadora.

Os dados necessdrios para a elaboragdo deste estudo
foram recolhidos do Inquérito Comunitdrio & Inovacdo de
2008 (Community Innovation Survey — CIS) e do Sistema de
Andlise de Balangos Ibéricos (SABI).

O CIS constitui o principal instrumento estatistico para
medir os processos e objetivos da inovacdo nas empresas
europeias, sendo realizado sob as orientacdes metodoldgi-
cas do Eurostat (Sumérios Estatisticos — CIS 2008). O CIS
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2008 é a sétima operacdo estatistica desta natureza realiza-
da em Portugal, sendo conduzido sob a responsabilidade do
Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relacoes
Internacionais, organismo do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (GPEARI/MCTES).

A recolha de dados decorreu em Portugal de 21 maio de
2009 a 12 de abril de 2010, tendo sido validadas 6593
respostas das 7952 empresas que participaram no inquéri-
to, correspondendo a uma taxa de resposta de 83% (Sumé-
rios Estatisticos — CIS 2008). A informacéo recolhida pre-
tende caraterizar a atividade de inovag@o ao nivel do pro-
duto, processo, estrutura organizacional e marketing, no
tecido empresarial portugués entre 2006 e 2008.

Para este estudo, apenas se tiveram em conta as empresas
do setor téxtil, sendo 631 as que tinham informagéo
disponivel. Complementou-se esta informacdo com dados
econémico-financeiros extraidos da SABI! (versdo 32.0). Os
dados para este estudo resultam, pois, de informacéo reco-
lhida no CIS 2008 e na SABI, sendo a amostra constituida
por 418 empresas.

* Variaveis e procedimentos estatisticos

Para este estudo, consideraram-se duas formas de ino-
vagdo, de acordo com os dados do CIS 2008: inovagéo em
produto? e inovagdo em processod (Sumdrios Estatisticos —
CIS 2008).

A capacidade inovadora é medida por uma varidvel
dicotémica que assume o valor 1 (um) quando a empresa
introduz um produto ou processo novo ou significativamente
melhorado (para a empresa e/ou para o mercado) e 0 (zero)
nas restantes situagdes.

Através de vardveis bindrias (1: sim; 0: néo) foram identi-
ficadas as empresas que inovam sé em produto, s6 em
processo, em ambos e, ainda, as empresas que inovam em
produto (independentemente de inovarem em processo) e
em processo (inovando ou néo em produto).

Para caraterizar a percentagem do volume de negécios de
2008 que resulta da inovagdo em produto, o CIS 2008 con-
templa trés varidveis: percentagem do volume de negécios
de 2008 como resultado de produtos novos para o mercado
da empresa; percentagem do volume de negécios de 2008
resultante de produtos novos apenas para a empresa e néo
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para o mercado; e percentagem total do volume de negé-
cios de 2008 resultante de novos produtos (a soma dos ante-
riores).

Para medir o investimento em atividades de inovacéo,
consideraram-se as seguintes despesas: I&D realizada no
seio da empresa: incorrida com a introducdo da inovagdo
nas atividades de 1&D; aquisicdo externa de 1&D: suportada
com as atividades de I&D realizadas fora da empresa; aqui-
sicGo de equipamento e software: correspondentes & aquisi-
céo de equipamentos e software para a realizacdo de ativi-
dades inovadoras; e aquisicdo de outros conhecimentos
externos: gastos suportados com a aquisicio de conheci-
mentos externos, fruto das atividades de inovagdo.

Foi também considerado o mercado de atuago da
empresa, expresso pelas seguintes varidveis: exportacdo —
varidvel dicotémica que assume o valor 1 (um) se a empre-
sa exporta bens/servicos e 0 (zero) quando ndo exporta; e
mercado geogréfico — identifica o mercado com maior re-
presentatividade no volume de negécios, desagregando-se
em mercado local/regional, mercado nacional para além do
local/regional e mercado internacional.

Para aferir a relevéncia da dimensédo empresarial na
capacidade inovadora, subdividiu-se a amostra em empre-
sas pequenas, médias e grandes4.

A importéncia atribuida a determinados obijetivos da ino-
vagdo (de produtos ou processos) para o periodo de 2006-
-2008 foi também ponderada neste trabalho. Os dados do
inquérito CIS 2008 incluem informagdo sobre 13 rubricas
que medem a importéncia atribuida a diversos objetivos
para a inovacéo de produto ou processo.

As rubricas contempladas no CIS 2008 sdo as seguintes:
alargamento da gama de produtos; substituicdo de produtos
ou processos desatualizados; entrada em novos mercados;
aumento da quota de mercado; melhoria da qualidade dos
produtos; melhoria da flexibilizagdo na produ¢do; aumento
da capacidade de producéo; melhoria da satde e segu-
ranca; reducdo dos custos de trabalho por unidade produzi-
da; reducéo do material utilizado por unidade produzida;
reducdo da energia utilizada por unidade produzida;
reducdo do impacto ambiental e estar de acordo com as
regulamentagdes ambientais, de satde e de seguranca.

Quanto & varidvel dependente — desempenho empresarial
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— é expressa por: rendibilidade dos capitais investidos (RCI =
Resultado Liquido 08 / Ativo Total 08) - indica o resultado
liquido gerado por unidade de capital investido; rendibili-
dade operacional do ativo (ROA = Resultado Operacional
08 / Ativo Total 08) — quantifica o resultado operacional por
unidade de capital investida; e rendibilidade operacional do
volume de negécios (ROVN = Resultado Operacional 08 /
Volume de Negécios 08) — exprime o resultado operacional
por unidade vendida.

A andlise de dados foi efetuada com o recurso & com-
paragdo de grupos e & estimag@o de modelos de regresséao
linear e logistica. Adicionalmente, recorreu-se & andlise fato-
rial que permitiu reduzir o nimero de varidveis explicativas
dos objetivos de inovacdo. Varidveis continuas s@o expressas
através da média = desvio padréo e varidveis categéricas
através de percentagens. A comparacéo de grupos para va-
ridveis quantitativas foi levada a cabo pelo Teste T e/ou pelo
Teste de Mann-Whitney, bem como pelo Teste de Kruskal-
-Wallis. Para varidveis categéricas utilizou-se o Teste de Qui-
-quadrado. A aplicagdo destas técnicas de andlises de dados
foi levada a cabo com recurso ao software Statistical Packa-
ge for Social Sciences (SPSS), versao 19.0.

Para testar as hipéteses formuladas, utilizou-se como
referéncia para aceitar ou rejeitar a hipétese nula um nivel
de significéincia de 0,05.

Andlise de dados e resultados
* Caraterizagéio da amostra

Neste trabalho, consideram-se inovadoras as empresas
que inovam em produto ou em processo, sendo a amostra
em estudo constituida por 418 empresas, das quais 273
(65,31%) ndo inovam e 145 (34,69%) inovam.

Quanto & dimensdo das empresas, a amostra em estudo
é constituida maioritariomente por pequenas empresas
(54,78%), seguindo-se as médias (37,32%) e por Ultimo as
grandes empresas que perfazem (7,89%).

Ao nivel de exportacdo, héd um maior nimero de empre-
sas que exportam (61%) relativamente &s que sé atuam no
mercado doméstico (39%).

Quanto ao mercado com maior peso no volume de negé-
cios, para 38,5% das empresas analisadas, o mercado com
maior peso no volume de negécios é o mercado local/re-
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gional em Portugal; este mercado alarga-se a nivel nacional
para 32,06% das empresas e a nivel internacional para
29,43%.

* Inovacéo e rendibilidade

Para avaliar a principal hipétese em estudo, comparou-se
o desempenho das empresas que inovam (em produto ou
em processo) com as que ndo inovam. Constatou-se que as
empresas que inovam apresentam valores significativamente
mais altos de RCl (0,0143 (0,11017 versus -0,0332
(0,17458; p=0.001), assim como de ROVN (0,0143
(0,1016 versus -0,0149(0,15720; p=0.007) e de ROA
(0,0420(0,12202 versus 0,0036(0,17767; p=0.002).

Aferida a relevéincia da inovagdo na rendibilidade, o
passo seguinte consiste em avaliar o papel da dimenséo
empresarial e do mercado geogréfico como determinantes

do caréter inovador, como preconizam as hipéteses Ha e
Hb.

Sdo as empresas de maior dimensao
as que apresentam maior capacidade inovadora.
fipenas 26% das pequenas empresas sao inovadoras.
Nas médias empresas esta percentagem sobe para 42%
e nas grandes empresas para 61%.

Com recurso ao Teste do Qui-quadrado, constatou-se que
a percentagem de empresas inovadoras se diferencia em
funcéo da dimensdo, estando, pois, esta relacionada com a
capacidade de inovar (p<0.0005). Séo as empresas de
maior dimens@o as que apresentam maior capacidade ino-
vadora. Apenas 26% das pequenas empresas sdo inovado-
ras. Nas médias empresas esta percentagem sobe para 42%
e nas grandes empresas para 61%.

Quanto ao cardter exportador, o Teste do Qui-quadrado
evidencia que hd mais empresas inovadoras no grupo das
empresas que exportam do que no grupo das que néo
exportam (43% versus 22%, p<0.0005).

Para reforcar esta andlise, considera-se o mercado
geogréfico com maior peso no volume de negécios da
empresa. Mais uma vez, encontram-se diferencas significati-
vas (p<0.0005, Teste do Qui-quadrado), verificando-se que
a capacidade inovadora aumenta com a dimenséo do mer-
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cado. De facto, a percentagem de empresas que inovam é
de 25% no grupo das empresas que tem como principal
mercado o local/regional, crescendo para 35% no grupo
das empresas que alargam o seu mercado a nivel nacional
e para 47% no grupo das que atuam em mercados interna-
cionais.

As conclusées anteriores séo reforcadas numa andlise
multivariada, através da construcdo de modelos de
regressdo logistica. A inovacdo é, pois, a varidvel depen-
dente destes modelos, onde se explora o efeito conjunto dos
atributos anteriores, como determinantes da propensdo &
inovagdo.

A Tabela 1 apresenta os modelos de regressdo logistica
ajustados, primeiramente com o ROVN como varidvel
explicativa para medir a rendibilidade da empresa, depois
substituindo esta varidvel pelo RCl e, por Gltimo, consideran-
do a ROA. Note-se que, na dimensdo da empresa, a cate-
goria de pequenas empresas foi tomada como referéncia e
na variével de exportag@o tomou-se como referéncia a cate-
goria «ndo exportan.

Os modelos estimados revelam que, independentemente
da varidvel utilizada para aferir a rendabilidade empresarial
e do facto de exportar ou ndo, as grandes empresas apre-
sentam significativamente maior capacidade inovadora rela-
tivamente das pequenas, verificando-se o mesmo para as
médias empresas relativamente as pequenas.

Confirma-se, também, a relagéo j& citada entre a rendibi-
lidade empresarial e a capacidade inovadora: maiores ren-
dibilidades estéo associadas a maior propenséo para inovar,

independentemente do tamanho da empresa e de esta
exportar ou ndo. A exportacéo revela-se também como um
fator independente de propenséo & inovagédo.

Os trés modelos estimados revelam resultados bastante
semelhantes, independentemente da varidvel utilizada para
aferir a rendibilidade (ROA, RCI ou ROVN), sustentando a
sua robustez.

Acrescente-se que o mercado geogrdfico com maior peso
no volume de negécios sé se revela um fator relevante da
propenséo @ inovacdo, se ndo tivermos em conta o tama-
nho da empresa e a sua situacdo relativamente & expor-
tacdo. Os modelos logisticos estimados com esta varidvel
sdo apresentados na Tabela 2 (ver p. 68). Estes modelos evi-
denciom que, independentemente da rendibilidade da
empresa, as empresas que atuam em mercados mais
abrangentes t&m maior apeténcia para serem inovadoras.

Os resultados obtidos validam as hipéteses formuladas em
H, e Hp. Relativamente a H, o estudo apresenta-se em sin-
tonia com os resultados obtidos por Schumpeter (1942),
Marques (2004), Ferreira et al. (2007), contudo contrariam
Rothwell e Dodgson (1994) e Tidd (2001) que referem que a
dimenséo tem um efeito negativo na capacidade inovadora.
Quanto a Hy, os resultados obtidos estdo em sintonia com
os trabalhos de Silva et al. (2003), néo validando, no entan-
to, as conclusdes de Ferreira et al. (2007).

* Objetivos de inovacdo
Com o recurso & andlise fatorial, reduziu-se o ndmero de

fatores que explicam o padréo de respostas relativas aos

Tabela 1
Modelos de regressao logistica para prever a capacidade de inovar
Coef. () |Wald Test|Coef. (B) |Wald Test|Coef (B) |Wald Test
(p value) (p value) (p value)
Média empresa | 0,574 0,014 0,574 0,015 0,584 0,013
Grande empresa | 1,204 0,003 1,126 0,006 1,213 0,003
Exporta | 0,703 0,004 0,727 0,003 0,716 0,004
ROVN | 2,842 0,012
RCI 3,104 0,003
ROA 2,864 0,003
Const, | -1,437 0,000 1,415 0,000 -1,503 0,000
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Tabela 2
Modelos de regressao logistica tendo como varidvel explicativa 0 mercado geogrdfico principal

de Wald)

Mercado* Mercado* Mercado*
ROVN | N I N I ROA N I
Coef 2,542 |0,506]0,99812,796 |0,521 (0,974 2,49 | 0,532 (0,995
p-value (teste
0,019 | 0,05 [0,000( 0,005 |0,045 |0,000| 0,006 | 0,041 |0,000

* Tomou-se como referéncia o mercado local/regional

N: mercado nacional (para além do regional); I: mercado internacional

objetivos de inovag@o. Estes objetivos sGo medidos por um
conjunto de 13 rubricas constantes do questiondrio CIS 2008
e enunciados na sec¢do sobre «Varidveis e procedimentos
estatisticos». A andlise realizou-se a partir da matriz das cor-
relacdes e para a extracéo dos fatores recorreu-se ao méto-
do das componentes principais. Adotou-se o critério de
Kaiser para determinar o nimero de fatores a reter. Segundo
este critério, sdo retidos os fatores associados a valores
préprios superiores a 1, obtendo-se trés fatores que, no seu
conjunto, explicam 72,1% da variagdo total registada nas 13
rubricas empregues.

A adequabilidade dos dados & andlise fatorial avaliou-se

através da estatistica KMO, que apresentou um valor de
0,848, sendo um indicador que aconselha a utilizagdo desta
técnica.

A Tabela 3 apresenta os pesos fatoriais (loadings), a partir
dos quais se atribuiu um significado a cada um dos fatores.

Da andlise & Tabela 3, verifica-se que o fator 1 estd asso-
ciado & importancia dada aos objetivos ambientais, de
poupanca e de salde/seguranca; o fator 2 aos objetivos de
melhoria de producdo; e o fator 3 aos objetivos de melhoria
de produtos e mercado.

Para analisar a consisténcia interna utilizou-se o Alfa de
Cronbach, obtendo-se 0,924 para o fator 1, 0,876 para o

Tabela 3
Componentes da Matriz - «loading»

Objetivos de inovagio

Alargar a gama de produtos

Substituir produtos ou processos desatualizados

Entrar em novos mercados

Aumentar a quota de mercado

Melhorar a qualidade dos produtos

Melhorar a flexibilidade na produgao

Aumentar a capacidade de produgdo

Melhorar a saude e a seguranga

Reduzir os custos do trabalho por unidade produzida

Reduzir o material usado por unidade produzida

Reduzir a energia usada por unidade produzida

Reduzir o impacto ambiental

Ir ao encontro das regul. ambientais, de satide/seguranga

Fator 1 | Fator 2 | Fator 3
0,795
0,565
0,858
0,789
0,761
0,801
0,716
0,713
0,555 0,689
0,710 0,400
0,776
0,896
0,891
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fator 2 e 0,812 para o fator 3. Estes valores sdo indicativos
de boa consisténcia interna.

Os fatores extraidos através desta técnica sdo utilizados
nos modelos de regresséo linear da seccéo seguinte, aju-
dando a explicar a rendibilidade das empresas inovadoras.

* Determinantes da rendibilidade nas empresas
inovadoras

Pretendendo-se investigar que atributos condicionam a
rendibilidade das empresas que inovam, consideraram-se
modelos de regressdo linear multipla com as varidveis de
rendibilidade como dependentes. Através de métodos
automdticos de sele¢do de varidveis, explorou-se a relevan-
cia estatistica do conjunto de varidveis explicativas apresen-
tadas na seccéo «Varidveis e procedimentos estatisticos»,
com os objetivos de inovagdo medidos através dos trés
fatores descritos na secgdo anterior.

Os resultados estdo sumariados na Tabela 4, constatan-
do-se que a rendibilidade dos capitais investidos é positi-
vamente influenciada pelas despesas em atividades de
|I&D externa e negativamente pelo fator atribuido &
importéncia de objetivos de melhoria de produtos e mer-
cado, sugerindo que as empresas que dd@o maior
importéncia a este objetivo incorrem em gastos que se
refletem negativamente na rendibilidade. O modelo evi-
dencia, ainda, que a inovagdo apenas em processo tem

Al rendibilidade dos capitais investidos

é positivamente influenciada pelas despesas
em atividades de 1aD externa e negativamente
pelo fator atribuido a importancia de objetivos
de melhoria de produtos e mercado, sugerindo

que as empresas que dao maior importancia

a este objetivo incorrem em gastos
que se refletem negativamente
na rendibilidade.

um impacto negativo na rendibilidade, embora com pou-
ca significancia.

Quando se adota a rendibilidade operacional do volume
de negdcios como varidvel dependente, os resultados reve-
lom um impacto positivo da percentagem do volume de
negdcios de novos produtos para a empresa e negativo na
importéncia atribuida aos objetivos de melhoria de produtos
e mercado.

Quanto & rendibilidade operacional do ativo, a dnica va-
ridvel que se apresenta estatisticamente significativa é a
importéncia atribuida aos objetivos de melhoria de produtos
e mercado, sendo a sua influéncia negativa.

Dos modelos estudados, o que apresenta maior poder
explicativo, quando hdé rendibilidade, é aquele em que se
considera a rendibilidade dos capitais investidos como varig-
vel dependente, com 11,3% de variacdo explicada.

Tabela 4
Modelo de regressao para as empresas que inovam (produto ou processo) relativamente aos indicadores de rendibilidade

Varidgveis Varidaveis dependentes
independentes RCI ROVN ROA
B B p B p
Desp. ativid. 1&D ex- 3.680e-7 | 0,004
ternas
ir(l)ovam s6 em Proces- 0,037 0,058
Objet. melhoria prod. | 557 | 0,004 | -0017 | 0042 | -0,029 | 0,004
mercado
Perc. volume negocios
novos produtos para a 0,077 0,058
empresa
R’ 11,3% 5,6% 5,5%
N 145 145 145
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Conclusdes

Os resultados deste estudo sugerem que as empresas que
inovam apresentam maior rendibilidade, que as empresas
de maior dimensd@o s@o as que mais inovam e que hd mais
empresas inovadoras enfre as que atuem em mercados
geogréficos de maior dimenséo.

Para as empresas que inovam, identificou-se um conjunto
de atributos associados & inovagdo que condicionam a
rendibilidade. Verificou-se que as despesas com atividades
de 1&D externas, a importéncia atribuida aos objetivos de
melhoria de produto e mercado e a inovag@o apenas em
processo explicam 11,3% das variagées da RCl, tendo as
duas Ultimas um impacto negativo e a primeira um efeito
positivo. Relativamente & ROVN, a percentagem do volume
de negécios de novos produtos para a empresa tem um
efeito positivo e a atitude face aos objetivos de melhoria de
produto e mercado tem um efeito negativo, explicando estas
varidveis 5,6% da variacdo do ROVN. Também os objetivos
de melhoria de produto e mercado t8m um impacto negati-
vo no ROA, justificando 5,5% da sua variabilidade.

Em sintese, os resultados alcancados permitem validar as
hipéteses inicialmente formuladas, tornando evidente que
as empresas que inovam apresentam maior rendibilidade.
A inovacdo surge como um elemento determinante para a
criagdo de riqueza e elemento diferenciador face & concor-
réncia.

Como principal limitacéo deste trabalho, refere-se o facto
de um nimero reduzido de empresas inquiridas desen-
volveram atividades de inovagdo. Um nimero mais elevado
permitiria uma melhor identificacéo da dimenséo em estudo
e ampliar o seu dmbito. W

Notas

1. A SABI agrega dados de balangos e demonstragées finan-
ceiras para as empresas portuguesas de 2000 a 2010, com infor-
magdo sobre 12 862 empresas do setor téxtil (2008).

2. Inovagéo em produto corresponde & infroducéo no mercado
de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado. Néo
necessita de ser novo no setor de atividade ou no mercado, mas
deverd ser novo em relagdo aos bens e/ou servigos & comerciali-
zados pela empresa. Néo é relevante se a inovagéo foi original-
mente desenvolvida na empresa, pode fer sido desenvolvida por
terceiros.

3. Inovagéo em processo corresponde & implementacéo de um
processo de producdo, de um método de distribuicdo ou de uma
atividade de apoio aos bens ou servicos, novos ou significativa-
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mente melhorados. Néo é necessdrio ser novo para o mercado,
mas deverd sé-lo para a empresa, tornando-se irrelevante se a ino-
vagdo foi desenvolvida pela empresa.

4. A dimenséo foi definida exclusivamente com base no nimero
de trabalhadores, segundo o Decreto-Lei n.° 372/2007: pequena
(ntmero de trabalhadores inferior a 49); média (nGmero de traba-
lhadores entre 50 e 249) e grande (nimero de trabalhadores supe-
rior a 250).
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