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ESTRATEGIA EMPRESARIAL E DINAMICAS DE INOVAQAO: Referéncias
para uma gestao estratégica de sucesso no setor vitivinicola brasileiro

RESUMO

Ateé a década de 60 do século XX, a viticultura brasileira estava restrita ao sul e sudeste
do Brasil, como cultura de clima temperado. A partir de 1990, surgiram novos polos
viticolas também em regides subtropicais e tropicais, mais produtivos, voltados para a
producdo de uvas de mesa, de vinhos finos e de suco. Atualmente, a vitivinicultura no
Brasil ocupa uma area de, aproximadamente, 77 mil hectares, com vinhedos estabelecidos
desde o extremo sul do pais até regides situadas muito proximas do equador. Com este
trabalho, procurou-se identificar e analisar os fatores determinantes do pensamento e da
acao estratégica de inovacdo das empresas do setor vitivinicola brasileiro e respetivos
desempenhos econdmicos, no contexto nacional e global, no intuito de melhorar a
competitividade. Partindo de um quadro tedrico robusto, a metodologia adotada tem
como suporte de base a “Grelha Integrada de Reflexao Estratégica — GIRE”, desdobrada
numa analise “baseada nos recursos” e num estudo sistémico C-R-P (analise das rela¢des
entre Contexto, Reflexao estratégica e Performance). Esta ferramenta ja foi testada em
diversas investigacOes (Calori, Very & Arrégle, 1997; Sousa, 2000; Vivas, 2012), tendo
sido aqui adaptada ao contexto especifico da Inovacdo, dando origem a uma nova versao,
a GIREinov — Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica de Inovacdo. Esta ferramenta,
articulando a aplicacdo de técnicas quantitativas (analises fatorial, de clusters,
discriminante, de variancia simples e multivariada) e qualitativas de investigacdo (método
PEST, anélise das cinco forgcas competitivas, matriz SWOT), visa testar a hipétese geral
(desagregada em trés hipoteses operacionais) de que o contexto dindmico e competitivo
do setor vitivinicola brasileiro tem induzido as empresas a diversos tipos de reflexdo e de
acdo estratégica de inovacdo, capazes de promover performances econdémicas
diferenciadas. Os resultados do estudo empirico, permitiram identificar 6 diferentes
estilos de reflexdo estratégica de inovacao, com perfis distintos em termos de dimensdes
e variaveis contextuais (I6gica do empresario, carateristicas da organizacdo, dimensao da
empresa, processo de inovacdo e ambiente criativo) e desempenhos econdmicos
diferenciados. Finalmente, sdo sugeridas atraves de uma matriz SWOT, linhas sintéticas
de orientagdo estratégica para melhorar a competitividade das empresas de vinhos
brasileiras.

Palavras-chave: Gestdo, Estratégia, Inovacdo, Vinho, Brasil.



BUSINESS STRATEGY AND INNOVATION DYNAMICS: References to a
successful strategic management in the Brazilian wine industry

ABSTRACT

Until the 60s of twentieth century, Brazilian viticulture was restricted to the south and
southeast of Brazil, maintaining the characteristics inherent to a culture of temperate
climate. Since 1990, new vineyard centers also emerged in subtropical and tropical
regions, more productive, focused on the production of table grapes, fine wines and juice.
Currently the wine industry in Brazil covers an area of approximately 77,000 hectares
with vineyards established from the southern end of the country to regions very close to
the equator (EMBRAPA, 2009). With this work, we sought to identify and analyze the
determinants of strategic thought and action for innovation of companies in the Brazilian
wine industry and respective economic performances in the national and global context
in order to improve competitiveness. Building on a robust theoretical framework, the
methodology adopted is based on the "Integrated Grid of Strategic Reflection - GIRE",
unfolded in a "resource-based" analysis and in a systematic CRP (analysis of relationships
among Context, strategic Reflection and Performance) study. This tool has already been
tested in several investigations (Calori, Very & Arrégle, 1997; Sousa, 2000; Vivas, 2012),
having been here adapted to the specific context of innovation, giving rise to a new
version, the GIREINOV - Integrated Grid of Innovation Strategic Reflection. This tool,
linking the application of quantitative techniques (factor analysis, analysis of clusters,
discriminant analysis, simple and multivariate variance analysis) and qualitative research
(PEST method, analysis of the five competitive forces, SWOT matrix) to test the general
hypothesis (broken down into three operating assumptions) that the dynamic and
competitive environment of the Brazilian wine sector has led companies to various types
of strategic reflection and action for innovation, able to promote differentiated economic
performances. The results of the empirical study have identified 6 different styles of
strategic reflection of innovation, with different profiles in terms of dimensions and
contextual variables (entrepreneur's logic, organizational characteristics, firm size,
innovation process and creative environment) and differentiated economic performances.
Finally, are suggested, through a SWOT matrix, synthetic strategic guidelines to improve
the competitiveness of Brazilian wine companies.

Keywords: Management, Strategy, Innovation, Wine, Brazil.



A minha esposa Carla, meus filhos Jo&o e Larissa e aos meus pais Valdenor e Zélia.

Vi



SUMARIO

Capitulo 1 = INTRODUGAOD ...ttt sttt 1
1.1.  Enquadramento e Motivagdes do Trabalno...........ccocoiiiiiiiiiieee e 3
1.2, QueStBES de INVESTIGAGAD .....cveiveieeieiteeie et sttt st et sre e enas 7
1.3.  Justificagdo da Tematica Vitivinicola e Objetivos do EStUdO ............cccceeireiieincinens 7
1.3.1. O Mercado Mundial do ViINNO ..........cccoviiniinciincneeeeee e 8
1.3.2. A VItIVINICUITUrA NO BIaSil .......cc.ccovueiiiiiiieiiiccee e 10
1.3.3. ObjetivVOS 00 ESTUAO .....c.eeieieieiesieeeeeee ettt s aesreesnenee 12

1.4, Importancia da INVESTIZAGAD. ........civiireeereieieese st 12
1.5. Metodologia de INVESTIZAGED .......cccerverieieieieiiice st 14
1.6.  Estrutura e Organizagao do EStUAO ..........coviiiiiiiiiiie e 17
PARTE | - QUADRO TEORICO DE REFERENCIA ........coovvirieieereeeseesevesses s 19
Capitulo 2 — A GESTAO DA INOVAGAOQ ......coovevereiieeeieeeeeeesessesssessessssessesss s 21
2.1, NOA INEFOAULOITA ...ttt 23
2.2. AINOVAGAOD € 0S SEUS UESAFIOS .....vevvevieiiciiiiicte st 23
2.2.1. INOVAT POITUE?....eieteieeieeie ettt sttt ettt ettt sttt ettt b e bbb sae s ene e e eneene s 25
2.2.2. Inovagao e COMPELItIVIAAUR ........eoveieieieeeeeere et 28
2.2.3. Barreiras @ INOVAGAD .........cceeuiruiriisierieieiee ettt st ste st se e eesessestesaessesseneeneesens 30

P T Tty - ol o = W 1[0 V7 Vo Lo USSP 33
2.3.1. O (UE € INOVAGAD? ...ueeueeeeetietestestestesteie e see e testestestestesaenae e e e eseesessesbestensensenseneeneenens 33
2.3.2. Inovagéo ou simplesmente UmMa iNVENGAD? .......ccveeevvereeecieriereerieseeseeseeeeeseeseeesenees 36
2.3.3. O processo de difusdo da INOVAGAD..........ccerereerieeeeriirtieeese e sre e ee e eee e enesees 38
2.3.3.1. Fatores que podem influenciar a taxa de adogdo da iNOVagao ...........cceeveveueenenne. 38
2.3.3.2. Modelos de Difus8o da INOVAGAD ..........ccecurereriirerieieieeeeeeee e 42

2.4 Caracteristicas, modelos de enquadramento e concecao da iNOVagao...........cccevvereernne. 43
2.4.1. Caracteristicas do processo de iNOVAGAD ..........cceververrerrereeseeeeeereeesseseessesseseeeeeesens 44
2.4.1.1. SEQUNAOD 8 NALUMEZA.......cccverreereeiesreeeesieeeeetesreetessesseesessesseessesseessessesssessessessenses 44
2.4.1.2 Segundo O grau e FULUIA .......ceoeeeeierieeieiesie et ee st te e e sneeeeeees 47
2.4.1.3 Segundo o grau de novidade € difuS80.........cceeeeereriererieniere e 49

2.4.2. Os modelos de enquadramento do processo de iNOVAGA0..........ccceveeeerreeeeereereeenenne. 51
2.4.2.1 A primeira geracdo: o modelo Technology-Push...........ccccevivievenieceneneeene, 52
2.4.2.2 A segunda geracdo: 0 modelo Market-Pull............ccccoeveeieninievicieeeceeee, 53

vii



2.4.2.3 A terceira geracao: o modelo de acoplamento (Coupling).......ccccceevevvevereeenenee. 54

2.4.2.4 A quarta geracdo: 0 modelo integrado ........ccceeceverveeceneeeese e 55
2.4.2.5 A quinta geracdo: o modelo integrado em rede.........ccceceeevevencnenenenienieeeee, 56
2.4.2.6 A sexta geracdo de modelos: segundo NODElIUS ..........ccevriveninenencicicine, 59

2.4.3. Os sistemas de CONCEGEO Aa INOVAGHD ........ceeververrerrerierieieieieereeresresreseeseeeeseeseeneenens 59
2.4.3.1 O sistema de inovacgao fechada .........cccocveviieeiiviieeeceeee e 59
2.4.3.2 O sistema de iNOVACAD ADEIMA .......ccccvevuieeereeieeeee et 61

2.5 Inovacao e desempenho emMPreSarial...........cccciveeeiieii e 62
2.6 SINtESE U0 CAPITUID ...ttt 65
Capitulo 3 — A GESTAO ESTRATEGICA ..o eeeeeee e 67
3.1 NO INTOUULOITA ...ttt 69
3.2.  Origem € definiGa0 de EStratEUIA........ccervruiririirieiiee s 69
3.3. A gestdo estratégica e a sustentabilidade das empresas .........cccocevevevieevececcecse e, 72
3.4. O processo de evolugao da gestao eStrategiCa........ccuvvrirererierieresinisesesie e see e 73
3.4.1. Planeamento e controlo Orgamental...........cccueveerirereneniereieeeeeese e 76
3.4.2. Planeamento EMPIreSarial..........ccccieeeiiieiieiieiiieiesie st ae st sae b e e 78
3.4.3. P0OSICIONAMENLO ESIIAtEGICO ...vecvveviereeteetieeete ettt te et e e aesbe e e besre e 80
3.4.4. Vantagens COMPELITIVAS ......cceeveiicieiece ettt st s 83
3.4.5. Inovagdo estratégica € organizaCional ...........cccoeerieerieenieineirieesese e 85

3.5.  Anova dindmica estratégica d0S NEJOCIOS. .......cucvrririeririeirierinieisie et 86
3.6, SINtESE O CAPITUID .ottt 89
Capitulo 4 — A ESTRATEGIA DE INOVAGAO .....c.coovveeieieieeeeeeeseesseesvs s 91
o o] = W11 70T [V (o ¢ T USROS 93
4.2.  AsorganizacBes inovadoras; estrutura @ arqUEtiPOS. .........cueerererrrereeierieesieesieeseesiens 93
4.3.  Fatores determinantes do sucesso da estratégia de iNOVAGAO ..........cceceverereeriereeeeneennn. 97
4.4, A gestdo estratégica da INOVAGAD..........cecuevveeeeeierisiestisesteseeeeee e re e sre et s e e eeseenas 101
4.4.1. As tipologias de Freeman & SOBLE .......cccvvvevieriieieriereeese et 106
4.4.2. As tipologias de Miles & Snow e de Mintzberg........ccceeeveveecvceeceneceseceeee, 108

4.5, SiNteSE A0 CAPITUIOD ...veveeeeieeieieeeee e et neenas 111

viii



PARTE Il - A INVESTIGACAO EMPIRICA ....cooovieiieveeeeeeeeeeee e, 113

Capitulo 5 - REVISAO DA PESQUISA EMPIRICA NO SETOR DO VINHO ................ 115
5.1, NOA INErOQULIOTTA. ...t 117
5.2.  Andlise bibliométrica; contexXtualiZaGa0 ...........courveerierieiereieeieese e 117
5.3, ProcCess0 de @NAlISE..........cciriiiiiiiiiiriiie s 118
5.4.  Ainvestigacdo cientifica na inddstria do vinho; tracos do estado da arte.................... 120
5.4.1. Indicadores de atividade ............ceeveuerieuirieinieinieiee e 120
5.4.2. INdicadores de CIAGAD .......ccecvereeieriieieie ettt ettt re e s reerae e 123
5.4.3. Indicadores de COlADOTAGHD .......ccueveuieiririirieeesteeeee e 124
5.5.  Tendéncias evolutivas das tematicas estudadas ..............ccorrerrrieiennseeineeeenes 124
5.6.  Ainvestigagdo na indudstria do vinho para além da bibliometria .........c.ccccooevvrviinnnne. 128
5.7.  SINteSE A0 CAPITUID ...t 130
Capitulo 6 - QUADRO METODOLOGICO DA INVESTIGACAO........ccoovveerirrrninnn, 133
B.1.  NOA INTOAULOTIA .....cveviieeiciiee bbb 135
6.2.  Posicionamento MetodolOQICO........cccviiveiiie e 135
6.2.1. MELOUO 0B PESUISA.....c.veueeeuireenirieieieieteseete sttt 137
6.2.2. Campo global de ODSEIVAGAD.......cc.evverieieiirieeiire e 137
6.2.3. Fases do processo de iINVESLIJACAD........ccuevveeeeveerrieeeriesteete sttt e sreeraene s 138
6.2.4. FONteS de INFOMMAGAD .......ccevuirierieieieteee et 139
6.3. GIRE inov - A ferramenta integrada de investigagdo estratégica e inovagéo................ 140
6.3.1. Modelo conceptual de base, problematica, hipoteses e objetivos...........ccccveveuenee. 141
6.3.1.1. Modelo conceptual de base e problematica..........cccceeveeeevieiieceereciece e, 141
6.3.1.2. HipOteses e 0bjetivos d0 StUAD ......c.ccveeeeiiiitieiecie ettt 143
6.3.2. Diagnostico da vertente organizacional; variaveis de analise dos recursos............. 145
6.3.3. Exploracédo da vertente estratégica; estudo sistémico C-R-P (Contexto, Reflexao,
Performance) para @ iINOVAGAD .........ccuvereererierieieieeeesiesieste et esessesseseessessesseneeneeneenes 147
6.3.3.1. Fatores ContiNgeNteS (C)...cuieieiireeieiiieeieiesteeie et s et re e sae e aesreeanebe s 148
6.3.3.1.1.. Fatores contingentes EXLEIMOS ........ccovrrerrerieiirrerienrerieiesie e 148
6.3.3.1.2..Fatores contingentes INEINOS .........ccoeierieieinierienie e 149
6.3.3.2. Tipos de Reflexdo Estratégica de INOVAGa0 (R) ..ccveveveeeeeerenierieriesieeeeeeeeens 152
6.3.3.3. Performance ECONOMICA (P)......ccuevueerueeirisiriesienieseeeeeee st 158
6.4.  Tratamento € analise d0S AAUOS.........ccoceiririiieireieee e 159
6.4.1. INSEFUMENLOS € tECNICAS. ...c.cvvvinieeteieirtetei ettt 159



6.4.2. Identificacdo dos tipos de reflexdo estratégica com base nas trés dimensoes ......... 160

6.4.3. Constituicdo de grupos de empresas segundo o tipo de reflexdo estratégica........... 160

6.4.4. RelagGes entre variaveis contingentes (C), tipos de reflexao estratégica (R) e

performance 8CONOMICA (P)......coveeeriiiieeiesie ettt te et re et e aesreernenee s 160
6.5.  SINteSE dO CAPITUID ..ovviveceice e s 162

Capitulo 7 — Resultados: CONTEXTO EMPRESARIAL, PROCESSO ESTRATEGICO

DE INOVAGCAO E DIAGNOSTICO DE RECURSOS ......oovveviveeeseeeieeseseesesessss s 163
7.1, NOTA INITOTULOTIA ... 165
7.2. Caracteristicas gerais das EMPIESAS. .......cuieeriririrerierirteiriee sttt se st se e se e e 165
7.3. O processo estratégico de iNOVAGA0 das EMPIESAS ......ccvevevreieerieseeiese e sre e e e 167
7.3.1. O processo estratégico de inovagdo na produgao de UVas ..........ceceveeeereeuereeeereenennen. 167
7.3.2. O processo estratégico de inovacdo na elaboracdo do vinho...........cccecevveveeiennenee. 169
7.3.3. O processo estratégico de inovacdo ao nivel da gestdo funcional ........................... 170
7.3.4. O processo estratégico de inovacao ao nivel da estratégia do negocio ................... 171
7.3.5. Os fatores impeditivos do processo estratégico de inOVagao..........cccceeeveerveeeneenenn 172
7.4. DiagnOstico d0S recursos das BMPIESAS .......cccveieeeerrereeisesteieesresteaseesresseesessesseessessessseses 175
7.4.1 RECUISOS HUMANOS ....c.veeueeiiiieienteeiteste ettt sttt et sb ettt b e et sbe e seeemeene 175
7.4.2 ReCUrs0oS OrganiZaCiONais ........ceiveeverreeeeriesreeisesseeeessesseesesseesessesseessessesssessessasssens 177
7.4.3 Recursos tECNICO-PrOUULIVOS ......ccveeverieereeiecteeeeste et este st ete e e eeste e s e reeaesteennennens 178
7.4.4 RECUISOS COMEICIAIS ....euvveeeiieeiieteirieeet sttt ettt 184
7.4.5 Recursos financeiros e para investimento na atividade ............ccoeoveevevvieeceveeciennn, 188
7.5. SINLESE U0 CAPTLUIO ...t 190

Capitulo 8 — Resultados: EXPLORACAO DA VERTENTE ESTRATEGICA DAS

EMPRESAS (ABORDAGEM C-R-P) ..ottt 191
8.1 NOtA INEFOAULOITA ...ttt sttt 193
8.2 O contexto mundial (C): referéncias a globalizagdo, magnitudes e tendéncias do mercado
GIODAI & VINNOS ... 194
8.2.1. Areas de VINha N0 MUNGO .........c.vviuiveieeieeieeieeieie ettt 198
8.2.2 Produc&o de VIinho NO MUNCO .....cceeriirieieeeesie ettt 201
8.2.3 Consumo de VINN0 NO MUNGO .......cc.euirieiirieiirieinieieieiereee et 204
8.2.4 O nivel de equilibrio do mercado mundial de VINho .........ccoveieiiiiiiecceee, 206
8.2.5 O comércio internacional de VINNO..........cccoveueiriniiicinineccc e 207
8.3 A envolvente contextual (C): enquadramentos geNEriCOS.........covveveerererereniereeeeeeneenes 209
8.3.1 Contexto POILICO-1EQAL ......ccervereeieieieeeee e 209



8.3.2 Contexto tecnolOgiCO-CIENLITICO .....ccvieeeeieieieeececeee e 210

8.3.3 CoNntexto eCONOMICO-SOCIAL .....ccveveeeiieiieiirieriire sttt 211

8.4 A envolvente transacional (C): varidveis de especificidades nacionais do setor ................ 213
8.4.1 Quadro regulamentar e institui¢des de apoio ao setor vitivinicola.............c.cceueunee 213
8.4.2 ESLIULUIA PrOUULIVA .....cveiveeeeeiecieetetece ettt sttt esre e enaesreennenne s 214
8.4.3 Magnitudes vitivinicolas e principais regifes produtoras ..........ccceeevereevreseervennens 216
8.4.3.1 A producdo de vinhos no Rio Grande do Sul..........ccccceveeeecenieeeveceececeeee, 217
8.4.3.2 A producéo de vinhos em Santa Cataring...........cceeververeeerienenereseneeseeeeeeeens 220
8.4.3.3 A produgdo de vinhos no Vale do S80 FranCisCo .........cceeeeeveveeeeneseeneeneeeene. 221

8.4.4 Area plantada & ProduGa0 08 UVAS ...........ccoveveveveeervreeeeireeeseeeesesee s sesessnes 222
8.4.5 Mercado iNtErN0 € EXIEIMO .......ecuerueeeieeeierieetesie st ste ettt st stesaeeeneeneeneeneas 224
840 CONSUMO ...ttt ettt ettt ettt ettt e bt e st e st e bt e bt e bt e s bt e sbeesaeeeabeebeesaeesaeesanenane 227
8.4.7 Balanga COMEICIAL ........c.ooeviiriiieieicee e 228
8.4.8 Atratividade dO SELON .......eceeeiirieeeeeeeer et s ae s 228

8.5 A reflexdo estratégica empresarial (R) .......cocoeoieiiiiiiisesee e 231
8.5.1 Identificag&o dos tipos de reflexdo estratégica de iNOVaGAO ..........cccevereerveeeeenennnne 231
8.5.1.1 Analise exploratria das VariAVes ...........cceeeeeeevieiieeeesecece et 231
8.5.1.2 Anélise fatorial em compoentes prinCipais (ACP) ......ccveereerieirieerieerieeeienes 232
8.5.1.3 ANAliSe de CIUSIErS (AC) ...c.eveuiieiiieiirieierieerietee e 236

8.5.2 Posicionamentos e caraterizagdo dos tipos de reflexdo estratégica de inovagao...... 238
8.5.2.1 Os perfis em fungdo dos fatores extraidos Na ACP........cccocevverevenenenierieeenens 238
8.5.2.2 Andlise discriminante (AD) confirmatoria............ccoeeveeveeieveneecene e, 242

8.5.3 Tipos de reflexdo estratégica de inovagao e variaveis de contexto ............cceeveueenens 246
8.5.3.1 Dimensao “logica do @MPIESATIO” ....eiveereereeriierieereenieeseesresresresseesseenseesaees 246
8.5.3.2 Dimensao “carateristicas da Organizagao” .........cceveereereereerieesiresnreeseeneeseesanes 249
8.5.3.3 Dimensao “tamanho da empPresa” .........cceveereerieeiieeseeneenee et 251
8.5.3.4 Dimensao “carateristicas do processo de inOVagan™.......ccoceereereerriersieesieeneennee 253
8.5.3.5 DIimensao “ambiente CIiatiVo™ .......cceceeeriereceeeiieescieeerieeeeeeeseeeesreeesveeeeveeenaeeas 257
8.5.3.6 Perfis dos tipos de reflexao estratégica em funcdo das variaveis contextuais..... 259

8.6 A PEITOIMANCE (P) ..ttt ettt 265

8.7 Considerag0es finais: sintese conclusiva do capitulo e discusséo das hipoteses operativas 268

Capitulo 9= CONCLUSODES ...t eeee et 277

BIBLIOGRAFIA ...ttt bbbt b et 287



INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1 Desenho da iNVESTIJACAD .......c.cceiiiririeirieiisieieriere sttt 16
Figura 1.2 Estrutura do trabalio ..o 18
Figura 2.1 Fatores que afetam a ad0GAO0 da iNOVAGAD .........ccovveiriiiiriiiicinecieee e 38
Figura 2.2 DifuS80 08 INOVAGAD ........coiuiiiiieiieieieieiesieie ettt et en erenas 39
Figura 2.3 Difusa0 dateCnolOgia .......cecveiiiieeiiiiie ettt s 42
Figura 2.4 Apirdmide daiNOVAGAD .........ccccceiiviieieiiiise e ee ettt sr e es 45
Figura 2.5 Trajet6rias da inovacao incremental e radical ..........ccocoeveiiiiie i 48
Figura 2.6 As cinco geracfes do processo de INOVAGAD ........ccccvverrerieriereeiesesiesseeseessessesessessessesseseeses 51
Figura 2.7 Modelo technology-push (1950 — meados dos anos 1960) .........ccccceevveveveeiieneceeeseenennns 52
Figura 2.8 Modelo market-pull (meados da década de 1960 — inicio dos anos 1970) ..........ccccccvveeee. 53
Figura 2.9 Modelo de acoplamento — Coupling (meados dos anos 1970 —1980) .......c..cccccevvecvernene 55
Figura 2.10 Modelo integrado de inovagéo (meados dos anos1980 — 1990) ........cccceeervrieriereeiienne. 56
Figura 2.11 Sistema de IN0VAaGa0 FEChAAOD ........ceiiiuiiiiiiiiii et 60
Figura 2.12 Sistema de INOVAGAO ADEIA ........cviviiiiiiiie e 61
Figura 3.1 O modelo fundamental da escola do desenho de Harvard ..........ccccooveineienennciencenns 77
Figura 3.2 Elementos de deciséo da matriz de produtos-mercados de AnSoff ...........ccccooenreineiinnnn 79
Figura 3.3 O Modelo das Cinco Forgas de Michael POIter ..o 82
Figura 3.4 O modelo de estratégias genéricas de Michael POrter ..., 82
Figura 3.5 A abordagem estratégica além do limite da melhoria continua ...........c.cccoevevviiiicnennnns 85
Figura 4.1 As seis componentes basicas da organizacdo (com a ideologia englobante) ..................... 94
Figura 4.2 Pressdes basicas (internas e externas) sobre a organizagao ..........c.coeeerveierieereseiesenennns 95
Figura 4.3 Espago do posicionamento estratégico de INOVAGAD ..........ccevvveirieririeririeisieesieeeeesienens 104
Figura 5.1 Temas mais estudados em Wine Industry (Business Economics) e sua evolucdo (h-

(10T 1oL IR TSP R USRS 125
Figura 5.2 Temas centrais (market e wine) e respetivos subtemas, na Wine Industry (Business

Economics), N0 periodo 1990-1999 ..ottt s ne 126
Figura 5.3 Temas centrais (innovation, strategy, pruduct) e respetivos subtemas, na inddstria do

vinho (Business Economics), N0 periodo 2011-2013 ........cccooiiiieiiieieieciere e 127
Figura 5.4 Clusters tematicos centrais, entre 1990-2013, na indUstria do vinho ............ccccecvevvirnenane. 131
Figura 6.1 Estrutura global da inVeStIgaCa0 .........ccoeoiiiiiiiie e 136
Figura 6.2 GIREnov — Configurago eStrutural .............coooeiiiiieiicee e 141
Figura 6.3 Modelo conceptual de DaSE ........coociriiiiiiieee e 142
Figura 6.4 Modelo conceptual mais detalhado e hipdteses operacionais de pesquisa .........c.ccceoeeenae 144
Figura 6.5 EStudo sistemico “C-R-P” ......cccciiiiiiiriiiiienieesie e 147
Figura 6.6 O espaco tridimensional de reflex&o estratégica de iNOVaga0 ..........ccccoceverviniennennan 153

Xii



Figura 6.7 Os 08 tipos de reflexao estratégica de INOVAGAD .........c..ccevreirieierieresieiieesiee e se s 154

Figura 6.8 O tipo de reflexdo estratégica de inovagdo Reator Administrativo Q7 .......ccccevvvvveererinnn 156
Figura 8.1 RegiGes produtoras no Estado do Rio Grande do Sul ... 218
Figura8.2 Regido produtora no Estado de Santa Catarina ...........ccceevevvvrievenieienesie s e seeeeseeenas 221
Figura 8.3 Regido produtora nos Estados da Bahia € PErnambuco ...........cccccecveivvivneninnesesenesiennen, 222
Figura 8.5 Estilos de reflexdo estratégica de inovacéo e distribuicdo das 107 empresas .................... 242
Figura 8.6 FUNCOES DISCIIMINANTES .....cc.civiiiierieieeieteeesie s e et te e sre st see e snens e e stesrenaeneesaeneens 244

Xiii



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico 1.1 Evolucdo das exportacfes de vinhos nos principais paises exportadores — Periodo
1986/2012 (em percentagem da quantidade de hectolitros) .........cccccevviviiriiieiecce s 9

Gréfico 1.2 Evolucéo da producéo e do consumo de vinhos no mundo — Periodo 2000/2010 (em
MIlhares de NECTOIITIOS) ...viiviiieieiiiie e et e et e et e st sr e e e e e e nrenreas 10

Gréfico 5.1 Categorias da Web of Sciences na industria do vinho (% do n° de artigos publicados) 120

Gréfico 5.2 Ndmero de artigos publicados/ano Wine Industry (Business-ECONOMICS) ................... 121
Grafico 5.3 Paises geradores de conhecimento na area econémica da industria do vinho .............. 122
Gréfico 5.4 Evolugcdo do nimero de citagBes/ano com o tema Wine Industry (Business-

ECONOIMICS) vttt ettt ettt bbbt bt bt bbbt b bt bbbt b b 123
Grafico 7.1 Antiguidade das EMPIESAS ........coueeiereriririiniririeree sttt ettt st bebe e 166
Grafico 7.2 Dimenséo das empresas (em n°® de empregados) .......ccoveereernereenereneieneeee e 166
Grafico 7.3 Perfil inovador das empresas (em N° de eMPrESAS) ......cocvvervreireerieenereneesee e 167

Gréfico 7.4 O processo estratégico de inovacdo das empresas na producdo de uvas (2006-2010, %
(€ EIMPIESAS) +vvveetsrreessereessreeesssereasesssesaseeeasseesastsesasseeee s seeeasssesans e e s ssbeeeanteeeensseeessbeeeantbeeennsaeeaneeeantanennns 168

Gréfico 7.5 O processo estratégico de inovagao das empresas na produgdo de vinhos (2006-2010,
LY 0T (=L ) RSP PRPRRR 169

Gréfico 7.6 O processo estratégico de inovacdo ao nivel da gestdo funcional (2006-2010, % de
L o= 1) [ RSP SR 170

Gréfico 7.7 O processo estratégico de inovagdo a nivel da estratégia de negdcio (2006-2010, % de
L o= 1) [ SRR 172

Gréfico 7.8 Fatores econdmicos de impedimento ao processo de inovagdo negdcio (2006-2010, %
€ EIMPIESAS) +vvveetsvveessereessreeessereasenseesaseeessseesastsesasseeeessseeeastseeansaeesssseeeanteeeeasseeessbeeeensbeeenntaeennnbeeenrenennns 173

Gréfico 7.9 Fatores internos de impedimento ao processo de inovagao (2006-2010, % de empresas) ... 174

Gréfico 7.10 Outros fatores de impedimento do processo de inovagao (2006-2010, % de empresas) ... 174
Grafico 7.11 O perfil da lideranga de tOPO (% EMPIESAS) .....eerveververeririerririeieseste st 175
Gréfico 7.12 Estimulos promovidos pelos dirigentes de tOPO (% empresas) .....ooveverververeereereeeneneenns 176
Figura 7.13 Destina recursos orcamentais para a¢0es de 1&D e de criativas (% empresas) ................. 176
Figura 7.14 Tipos de estimulos promovidos pelo gestor aos colaboradores (% empresas) ................. 177
Graéfico 7.15 Objetivos Prioritarios das emMpresas (% de empresas) .........c.eoeeeereeresesvesrereeeeiesiessessesnes 178
Gréfico 7.16 Tempo de trabalho dos gestores de topo em assuntos técnico-produtivos e

comerciais (% de empresas, considerando 05 GIIMOS tr8S @NOS) .v..ivverveeiveerirerireesreesiresireeireesieesssessseesseesseesssnes 178
Gréfico 7.17 Distribuicdo das empresas por dimenséo da area de vinha (ha) ........cccceeceriennne, 179

Gréfico 7.18 Tempo de trabalho dos gestores de topo com assuntos técnico-produtivos e
COMETCIAIS (%0 08 BMPIESAS) ..uveerverireeireeiteeireeiteesieeeiteesteeeseessbeesseessseesteessseasseessessssessseesressssesnsenses srbeens 179

Gréfico 7.19 Variagdes na superficie de vinha (ha), entre 2000-2010, por categoria de dimensao

(96 08 BIMPIESAS) +veuvveeiurreessrreeeiseeessseeeasteeeesseeeasaeeeasbeeeaaseeesaseeeataeeansseeesssaaeanseseaaseeesseeesasseeaaseeessseeeass aneas 180
Grafico 7.20 Idade média da vinha em 2010 (9% de eMPreSas) ........cceeveevrerreeiesreeiseeiresiesresrsensesseannes 180
Grafico 7.21 Aquisicao de uvas a terceiros (% de eMPreSaS) ..........eoervereresreresreressesesseressesessesessnsessenes 181
Grafico 7.22 Aquisicao a terceiros de vinho a granel (% de empresas) .......c..c.cevevereerereeeresereserenns 181

Xiv



Gréfico 7.23 Produgdo por tipo de vinho em 2010 (9% de empresas) ........ccoeverrrrereereresreresseresseresessesenns 182
Gréfico 7.24 Produgdo de vinho por tipo cor, m 2010 (% de empresas) ......cceeverrerereeereeersseresreessens 183
Gréfico 7.25 Evolugdo no nimero de marcas comercializadas, entre 2006 e 2010 (% de empresas) . 184
Gréfico 7.26 Evolucdo no nimero de produtos comercializados entre 2006 e 2010 (% de empresas) 185

Grafico 7.27 Perspetivas dos empresarios em relagdo as vendas nos proximos 03 anos (% de
EITIDTESAS) +vvveesrrreasseneesssseessensesssesesssesaanseeesssenesssseeaassesesnneeesaseeeasseseesnnnsessseeeeaneseesseeesneeseansesesneeasnnnn 185

Graéfico 7.28 Proximos passos das empresas, considerando o horizonte de 03 anos (% de empresas) 186

Gréfico 7.29 Distribuicdo das empresas por faturamento (% de empresas) ......co.eeveverveesresresesesesseeens 187
Graéfico 7.30 Faturacdo das empresas eXportadoras (% de emMpresas) ..........ceevererresvesrerseseereesseresseseens 187
Gréfico 7.31 Investimentos das empresas, entre 2000 € 2005 (em % empresas) «.......ccevvereererresesrereens 188
Gréfico 7.32 Investimentos das empresas, entre 2006 € 2010 (em % empresas) «.......cververeeruresesrereens 189
Gréfico 8.1 Distribuicao da &rea mundial de vinhas por continentes (2000-2012) .......cc.ccccecveinen. 199
Gréfico 8.2 Evolugdo da vinha nos principais paises viticolas da Europa (2000-2012) .................. 200
Grafico 8.3 Evolugéo da vinha nos principais paises viticolas do mundo (2000-2012) ................... 200
Grafico 8.4 Evolucéo dos 14 maiores produtores mundiais de vinho (2000 — 2012, em mhl) ......... 203
Gréfico 8.5 Os 10 principais paises consumidores de vinho no mundo (1000 hl) ........ccccovevrirnnne. 204
Gréfico 8.6 Evolucdo da producéo e consumo mundial de vinhos (2000-2012, em mhl) ................ 207
Grafico 8.7 Quotas dos paises no comércio internacional de vinho (1986/90 — 2012, em %) .......... 208
Gréfico 8.8 Evolucdo da area de vinha no Brasil e respetivos Estados (2000-12, em hectares) ............ 223
Gréfico 8.9 Evolucdo da participacdo dos vinhos finos nacionais e importados, no mercado

brasileiro de vinhos finos, no periodo (2000-2012, €M %) .....ccceiereiireiireinee e 225
Grafico 8.10 Principais paises fornecedores de vinho ao Brasil (2012) ........ccccccvviiiviviincicinennns 226
Gréfico 8.11 Principais paises cliente de vinhos brasileiros (2010) ........ccocevvvviennienniensienneenne 226

XV



INDICE DE QUADROS

Quadro 2.1 Os atributos da inovagdo, segundo WOITE ..o
Quadro 2.2 Os fatores que dificultam as atividades de INOVAGAOD ...........ccceveeriennensenseiceeee
Quadro 2.3 Conceitos de inovagéo no &mbito da gestdo empresarial ..........cccccovviiiiniiiiiinnenns
Quadro 2.4 Fatores inerentes ao processo de adoGao da iNOVAGAD ..........ccccevvreririenirienineennenenene
Quadro 2.5 Classificacdes de inovacao segundo 0 grau de FUPLUra .......c.coveeeeereererieneeierenesee e
Quadro 2.6 Novidade e desenvolvimento do processo de iNOVAGAD ...........eceveiereeiirieiiereeneenieneas
Quadro 2.7 As cinco geracdes dos modelos da iNOVAGAD .........cccoeveieriiieieiiniene e
Quadro 2.8 O sistema de iNOVAGA0 TEChAO .......cccccvveiiiicieice e
Quadro 2.9 O sistema de iNOVACE0 ADEIMA .......ccvevereicicice e
Quadro 2.10 Efeito de inovacdo no desempenho organizacional ...........cccooeveiiiiiiniiincincnen,
Quadro 3.1 A estratégia no ambito da gestdo empresarial ..........ccccooeiiiiie s
Quadro 3.2 A evolugao da gestao EStrAtBIICA .......curvvviriieireiieirise et
Quadro 4.1 Arquétipos estruturais de Mintzberg e seus potenciais inovadores ...........cc.cceceevervennen,
Quadro 4.2 A logica convencional vs a nova logica estratégica das organizagoes ...........ccooceenen.
Quadro 4.3 Os componentes da 0rganizagao INOVAAOIA ........c.cccurererieniriniene e
Quadro 4.4 A inovagdo estratégica e os principios dos “4As” Anderson & Markides ....................
Quadro 6.1 Diagnostico da vertente organizacional; varidveis em anlise ...........cccocovvnviiinennns
Quadro 6.2 Analise da dindmica do meio NVOIVENTE .........ccceviiiiiiiciicce e
Quadro 6.3 Classificacéo dos tipos de reflexdo estratégica de inovagdo técnica ..........cccoevveeeenne,
Quadro 6.4 Classificacdo dos tipos de reflexdo estratégica de inovagdo administrativa .................

Quadro 7.1 Caracteristicas gerais das empresas € sintese da analise de recursos; identificacdo de
pONtoS fOrtes & de PONLOS FIACOS ....c.vevirieiirieiiiiee ettt

Quadro 8.1 Principais modelos do mundo VitiviniCola ...........ccoceoveieiinienieninie e
Quadro 8.2 Modelo das cinco forgas competitivas (setor vitivinicola brasileiro) ............c.ccco....
Quadro 8.3 Identificacdo e composiGa0 dOS FALOrES .......c.coveveieiiieieieee e
Quadro 8.4 Caracteristicas dos estilos de reflexdo estratégica de iNOVagao ..........ccceevvevvvvriaennns
Quadro 8.5 Relacéo entre variaveis de contexto e estilos de reflexdo: “ldgica do empresario” ..

Quadro 8.6 Relagdo entre variaveis de contexto e estilos de reflexdo: “caracteristicas da
(o] o 1o 1142 Vo= o NSO O PO S PO R PR OTRPTRPR

Quadro 8.7 Relagdo entre variaveis de contexto e estilos de reflexdo: “dimensdo da empresa” ....

Quadro 8.8 Relagido entre varidveis de contexto e estilos de reflexdo: “Caracteristicas do
Process0 08 INOVAGAD™ ........ooiiiiiiieeie ettt ettt bbb ettt st et sb et eneens

Quadro 8.8 Relagido entre varidveis de contexto e estilos de reflexdo: “Caracteristicas do
Processo de INOVAGA0” (CONTINUAGAD) ......eceieiuirieieieeiiee sttt ettt st e sbe e

Quadro 8.9 Relagio entre variaveis de contexto e estilos de reflexdo: “Ambiente Criativo” ..........

Quadro 8.10 Relacdo entre os estilos de reflexdo estratégica de inovacdo e a Performance
BECONOMICA ....oiiiiiiiece ettt sttt e et eebeebe st e s besb e e ebsebesbesbestesbes berenras

250
252

255

256
258

XVi



Quadro 8.11 Contexto mundial do vinho (magnitudes e tend&ncias) ........ccccceeveeverienerererenienienen 268

Quadro 8.12 Envolvente contextual (oportunidades € aMEAGAS) .......covvevrreerrerenerinrereereseesreeanes 269
Quadro 8.13 Envolvente transacional (oportunidades € ameacas) ..........ccoceoeveirerereieeierineieneneas 270
Quadro 8.14 Estilos de reflexdo estratégica de inovacgdo técnica em fungdo das variaveis

contextuais — Diferengas mais SignifiCatiVas ..........cccoeoviiiiiiiiiciicee e 272
Quadro 8.15 Estilos de reflexéo estratégica de inovagéo administrativa em funcéo das variaveis

contextuais — Diferengas mais SignifiCatiVas ...........ccoceriiiriiiiie s 273
Quadro 8.16 Tragos comuns dos estilos de reflexdo estratégica de inOVagao ..........c.coccceeeevrrienne. 274
Quadro 8.17 Estilos de reflexdo estratégica de inovacdo e performance econémica .............c........ 274
Quadro 8.18 Linhas de orientacdo estratégica (Matriz SWOT) ..cccocvvviviieviiccieeie e 275

XVil



INDICE DE TABELAS

Tabela 1.1 Peso das impostacdes de vinhos em relagdo aos vinhos nacionais comercializados no

Brasil — 2000/2012 (M 1.000 HITF0S) ...ecvieiirierieieieisese e st sie e st e s sresresre e aesrene e ere e sresrenee e s 11
Tabela 5.1 Numero de publica¢Ges das instituicdes de pesquisa Por PaiS .........ccocvveererernirererinias 122
Tabela 5.2 Indicadores da evolucéo de citagdes na Wine Industry (Business-Economics) ................. 124
Tabela 6.1 Relag@es entre variaveis contingentes (C) e tipos de reflexo estratégica (R) .............. 163
Tabela 6.2 Relagdes entre tipos de reflexdo estratégica (R) e performance (P) .......c.ccoeevvveeerenininnns 163
Tabela 8.1 Distribuicdo da area mundial de vinha por continente (1.000 ha) ........ccccccovrirnvciiinrinienns 200
Tabela 8.2 Produgdo mundial de vinhos no periodo 2000-2012 (em1000 hl) .......cccovvrciirnnerinienene. 203
Tabela 8.3 Ranking da produc&o de vinhos por paises no periodo 2000-2012 (em mhl) ........ccccevuueee 204
Tabela 8.4 Quotas dos paises no comércio internacional de vinhos (1986/90 — 2012, em %) ............ 210
Tabela 8.5 Evolucéo do consumo per capita de vinhos no Brasil, no periodo 2000-2010 ................. 229
Tabela 8.6 Balanga comercial do vinho, espumante, uvas e sucos — Brasil — 2010/2012 U$ 1,000

(FOB) vt ee oot eeeeee e ese et s ee e e ee e et et e s e ee et eee et et ee et e e ee e et 230
Tabela 8.7 Matriz de componentes apOS FOTAGAD ........ccoveririeriiririseriseieees et 237
Tabela 8.8 Coeficientes estandartizados das variaveis nas fungdes discriminantes ...........c.coceevvenne. 246
Tabela 8.9 Resultado da classificagdo da Anélise DIiSCrimMINANTe ........ccccccoveiereieneieneieseieneenene 247

XViii



LISTA DE SIGLAS

ABE — Associacdo Brasileira de Enologia;

AC — Anélise de Clusters;

ACAVITIS — Associagdo Catarinense dos Produtores de Vinhos Finos de Altitude;
ACP — Anélise Fatorial em Componentes Principais;

AD — Analise Discriminante;

AGAVI - Associacdo Gaucha de Vinicultores;

ANOVA - Andlise de Variancia Simples;

APEX-Brasil — Agéncia Brasileira de Promocéo de Exportacdes e Investimentos;
APROBELO — Associacgdo dos Produtores de Vinho de Monte Belo do Sul;
APROMONTES - Associacdo de Produtores dos Vinhos dos Altos Montes;
APROVALE - Associagéo dos Produtores de Vinhos Finos do Vale dos Vinhedos;
AWBC — Australian Wine and Brandy Corporation;

BCG — Grupo de Consultoria de Boston;

BRICS — Brasil, Russia, india, China e, mais recentemente, Africa do Sul;

C&T — Ciéncia e Tecnologia;

CCT — Conselho de Ciéncia e Tecnologia;

CEO — Chief Executive Officer;

CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico;

C-R-P — Fatores contextuais externos e internos, Tipos de reflexdo estratégica e
Performance das empresas;

DO — Denominacdo de Origem;

El — Estratégia de inovacao;

EMBRAPA Semiarido — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Centro de
Pesquisa Agropecuaria do Tropico Semiarido;

EMBRAPA Uva e Vinho — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Centro
Nacional de Pesquisa de Uva e Vinho;

EUA — Estados Unidos da Ameérica;

FAO — Food and Agriculture Organization of the United Nations;

FAOSTAT — Diviséo de Estatisitica da FAO;

FECOMERCIOSP — Federagdo do Comércio do Estado de S&o Paulo;

FINEP — Agéncia Brasileira de Inovacéo;

FOB — Free on Board;

XiX


http://australia.gov.au/directories/australia/awbc

FUNDOVITIS — Fundo de Desenvolvimento da Vitivinicultura;

GID — Grau de inovacao / diferenciacao;

GIRE — Grelha Integrada de Reflexédo Estratégica;

GIRE inov — Grelha Integrada de Reflex&o Estratégica de Inovagéo;
GPO — Gestéo por objetivos;

I&D — Investigacdo & Desenvolvimento;

IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estastistica;

IBRAVIN — Instituto Brasileiro do Vinho;

IP — Indicacdo de Procedéncia;

IPEA — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada;

IPI — Imposto sobre Produtos Industrializados;

ISI — Institute for Scientific Information;

ISTAT - Istituto nazionale de statistica (Italia);

JCR - Journal Citation Reports;

MAGEBE - Paises do Norte da Africa: Argélia, Marrocos e Tunisia;
MANOVA — Anélise de variancia multivariada;

MAPA — Ministério da Agricultura e Abastecimento;

MCTI — Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao;

MDA — Ministério de Desenvolvimento Agrario;

MIDC — Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior;
MERCOSUL — Mercado Comum do Sul,

NPP — Novos Paises Produtores;

OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico;
OCM - Organiza¢do Comum do Mercado;

OCMy — Organizagdo Comum do Mercado do Vinho;

OIV — Organizacéo Internacional da Vinha e do Vinho;

P&D — Pesquisa & Desenvolvimento;

PCM — Pressdao competitiva de mercado;

PECO - Paises da Europa Central e Oriental: Roménia, Bulgaria e Hungria;
PEP — Programa de Escoamento da Produgao;

PEST — Modelo de aalise dos aspectos vinculados aos Politicos, Econémicos,
Socioculturais e Tecnologicos;

Pl — Propriedade Intelectual,

PIB — Produto Interno Bruto;

XX



PTP — Paises Tradicionalmente Produtores;

RBYV — Visédo Baseada nos Recursos;

RH — Recursos Humanos;

RICMS - Regulamento do imposto sobre Operaces Relativas a Circulacdo de
Mercadorias;

ROI — Returno of Investment;

SBU — Unidade Estratégica de Negocio (Strategic Business Unit);
SNSM - Sistema Nacional de Sementes e Mudas;

SPRU - Science Policy Research Unit;

SPSS - Statiscal Package for the Social Sciences;

STRs — Sindicatos de Trabalhadores Rurais;

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats;

TLC — Tratado de Livre Comércio;

UE — Uni&o Europeria;

UVIBRA — Unido Brasileira de Vitivinicultura;

Vinho VASF - Instituto do Vinho do Vale do S&o Francisco

XXi



XXii



Capitulo 1

INTRODUCAO






“Vocé so vai sobreviver as crescentes investidas da concorréncia ... no atual
mundo dos negdcios se a sua organizacéo for criativa; se conseguir gerar
novas orientacdes estratégicas mais depressa do que 0s seus rivais”

(Stacey, 1994).

1.1. Enquadramento e Motivacdes do Trabalho

Nos ultimos anos, temas como ‘“mudanca”, “competitividade”, “criatividade” e
“inovacgdo” passaram a figurar no dia-a-dia das empresas e dos gestores de topo de forma
constante, soando quase como um alerta. A discussdo e o enquadramento dessas tematicas
no contexto organizacional das empresas sdo, muitas vezes, realgados como 0s Unicos
mecanismos para transpor os desafios agora impostos as organizagdes pela “Sociedade
do Conhecimento”. A turbuléncia do ambiente empresarial e suas implicagdes para o
mundo dos negécios tém sido foco de diversos trabalhos cientificos (Drucker, 1985;
Porter, 1985; Stacey, 1994; Tidd et. al., 2001; Lam, 2004; Anderson & Markides, 2007;
Mintzberg et. al., 2006, 2004) que, alguns deles ainda antes mesmo da viragem do século
XX, ja consideravam esta nova envolvente como um dos maiores desafios das
organizages modernas. A capacidade de agir com rapidez e de maior flexibilidade das
estruturas organizacionais das empresas esta sendo colocada a prova, face a este novo

ambiente cada vez mais competitivo.

Esse fendmeno, reflexo do novo ambiente organizacional e do novo ambiente
transacional, transformou e tem transformado as relagbes no mundo empresarial. A
procura por respostas para 0S novos problemas da gestdo tem levado a teoria da
administracdo a desenvolver varias ferramentas e técnicas de promoc¢do de mudanca
(Cardoso, 2006; Hitt et. al., 2002). Segundo Drucker (1985), os gestores estdo
empenhados na busca de solugdes para os problemas oriundos da nova envolvente.
Utilizam, para isso, um novo manancial de técnicas desenvolvidas pela gestdo durante as
Ultimas décadas, de que sdo exemplo: “downsizing, outsourcing, total quality
management, economic value analysis, benchmarking, reengineering” (Sousa, 2000).
Porém esta busca por respostas ndo se caracteriza como uma estratégia diferenciadora,

mas, pelo contrario, tem uniformizado cada vez mais as a¢0es estratégicas das empresas.



O advento da globalizacdo, da evolugéo das tecnologias de informacdo e comunicacgéo e
0 processo de integragdo das economias, transformaram definitivamente o ambiente dos
negdcios, possibilitando avangos muito significativos nas areas da comunicagdo
empresarial (acesso e transferéncia de informacGes e de conhecimento), além de
transformar de forma substancial o ambiente transacional (répida transferéncia de
recursos, fundos de investimentos globais, crescimento do fluxo de capital, etc.). Entende-
se, portanto, que o sucesso das organizacGes passa por uma mudancga de mentalidades,
pela rutura com paradigmas do passado; passa pela capacidade de gerar e de implementar
mudancas diferenciadoras; passa pela capacidade de adaptacdo ao novo cenario e pela
incorporacgdo da inovagdo como estratégia de negécio (Hamel,1996; Kim & Mauborgne,
2005; Skarzynski & Gibson, 2010).

Este novo cenario tem, efetivamente, exigido uma nova postura dos gestores, onde a
mudanga na maneira de pensar e de agir, do questionar os padrdes, da procura de novos
caminhos, podera determinar o éxito do negdcio. Stacey, ja em 1995, afirmava que 0s
gestores tinham trés preocupacdes basicas que os afligiam, face as mudancas que a
envolvente vinha sofrendo: a descontinuidade, a interligacdo e a complexidade.
Entendem-se, em concreto, cada uma destas preocupagdes da seguinte forma (Stacey,
1995):

e Descontinuidade: Fator ligado a rapida mudanca da envolvente, sendo gerador
da turbuléncia, do caos, da imprevisibilidade e da incerteza;

e Interligacdo: Fator relacionado com a integracdo do mundo dos negocios,
provocada pela consolidacdo do processo de globalizacdo das economias e dos
rapidos avancos das tecnologias de informacédo e comunicacéo;

e Complexidade: Fator relacionado com a procura de respostas, tendo em vista a
ligacdo dos fatores de descontinuidade e de interligagéo, sendo representado pelo
paradoxo entre estabilidade e instabilidade, certeza e incerteza.

Contudo, quase duas décadas depois, observa-se que 0s gestores das empresas ainda tém
as mesmas preocupacoes. Na realidade, o mundo empresarial ainda vive, de certa forma,
da inércia dos seus gestores — quando pressionados a implementarem as mudancas
exigidas pela nova envolvente e/ou em tomarem a dianteira no desenvolvimento de novos

produtos, servicos, processos, etc. — e dos consultores, pensadores e/ou tedricos — que,
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muitas vezes, continuam a analisar a envolvente a partir de fatores estaticos em vez de
dindmicos, baseados em pressupostos de equilibrio (Stacey, 1995; Ramos & Sousa,
2010). O ambiente empresarial atual tem exigido novas respostas aos seus problemas e
um repensar de teorias e modelos de gestao, uma vez que estes ja ndo explicam ou mesmo
respondem as novas necessidades estratégicas das empresas (Hamel & Prahalad, 1989;
Christensen, 2001). E necessario repensar, por isso, os modelos de gest&o, introduzindo
variaveis tais como a criatividade, a estratégia e a inovacao, consideradas fundamentais
para 0 sucesso competitivo das organizacgdes, alias tal como o defendia Michael Porter ja
no inicio da década de noventa do século passado (1990) e secundado posteriormente por

outros autores, tais como, por exemplo, Hitt et. al. (2002) e Cardoso (2006).

A necessidade de rutura com os modelos tradicionais passa a ser considerada fundamental
para a revitalizacdo das forcas competitivas da empresa. E nesta linha que Kim &
Mauborgne (2005), Hamel & Breen (2007), Skarzynski & Gibson (2010), defendem que
as organizagdes necessitam, especificamente, de uma abordagem mais inovadora e
dindmica, focada na criacdo de novos produtos, servigos, processos de producdo e de
tecnologias geradoras de novos valores, bem como de métodos de gestdo mais
inovadores, indutores de mudanca nos sistemas de informacdo, na estrutura da propria

organizacao, nos seus métodos de comercializacdo, de financiamento, de controlo.

Em suma, as condi¢cdes competitivas do mercado na atualidade tém exigido, de forma
continua, a promocdo e o desenvolvimento de novas estratégias que colaborem para o
reenquadramento ou alinhamento das empresas as novas condicionantes do mercado.
Neste novo ambiente de competicdo, a sustentabilidade e o desenvolvimento das
empresas dependem da construcdo e da implementacdo de agdes estratégicas mais
criativas e inovadoras, de forma a possibilitar atingir os objetivos da organizacéo e, ao
mesmo tempo, atender as novas demandas e exigéncias da sociedade pds-industrial. As
mudancas ora exigidas visam contribuir de forma direta para uma performance mais
acrescida e diferenciadora da empresa em relagdo aos seus concorrentes (Christensen,
2001; Macades, 2010).

E diante deste novo cenario global, integrado, complexo e descontinuo, que se observa
uma forte mudanca no setor vitivinicola brasileiro, marcada pela expansdo da

competitividade, advinda do crescimento da oferta de produtos importados pelos paises
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tradicionalmente produtores de vinho, pelo surgimento de novos paises produtores e, ao
mesmo tempo, pela implantagdo de novos polos vinicolas em varias regides do Brasil. As
mudancas em curso tém exercido uma forte pressdo sobre o segmento vitivinicola,
sobretudo no que se refere a necessidade da melhoria qualitativa dos produtos e na
implantacédo de estratégias que apelam a inovacao dos produtos, dos servigos e da propria

concecéo e gestdo da empresa (Protas, Camargo & Melo, 2002).

Neste contexto, o grande desafio imposto as empresas do setor vitivinicola brasileiro esta
vinculado a definicdo e implementacéo de estratégias que potencializem a sua capacidade
inovadora e geradora de novos produtos e servicos, alinhados com as exigéncias advindas
do novo contexto competitivo. O setor vitivinicola brasileiro tera, assim, de construir
novas bases estratégicas que contemplem carateristicas e acdes de inovacdo e que
propiciem o aumento da qualidade e a diferenciacdo do seu produto, fatores decisivos
para a rendibilidade dos empreendimentos e para a criacdo e manutencdo de vantagens
competitivas mais sustentiveis. Em concreto, o desenvolvimento sustentavel dessas
organizagOes, neste novo cenario, passa pelo estabelecimento de novos pressupostos
estratégicos, pela implementacdo de novas tecnologias da informacdo e pela

adequacao/adaptacdo dos produtos aos diversos tipos de mercados e consumidores.

E este enquadramento de grandes transformag@es no sistema produtivo mundial e no setor
vitivinicola brasileiro (em particular) que justifica a pertinéncia deste estudo e alimenta
as motivagdes da sua execucdo, consubstanciadas na definicdo de linhas de rumo
renovadas para uma competitividade acrescida, ndo sé no mercado interno, mas também
internacional, focando-se na inovacdo como variavel estratégica da sustentabilidade das

empresas, da economia das regides produtoras e, consequentemente, do pais vitivinicola.



1.2. Questdes de Investigacdo

A proposta de investigacdo centrou-se na busca de respostas para o problema da
intensificacdo da competitividade no setor vitivinicola brasileiro, tendo por base os tipos
de reflexdo e acdo estratégica de inovagdo que privilegiam as empresas do setor para

alcancarem (bons) desempenhos econémicos.

Assim, tomando por base o problema central do estudo — a intensificacdo da
competitividade —, procurou-se analisar as dindmicas de inovagdo no setor vitivinicola

brasileiro, a partir das respostas as seguintes questdes:

Questao 01: Que tipos de pensamento e acdo estratégica de inovacdo tém os

gestores das empresas?

Questao 02: Que variaveis de contexto lhes estdo associadas?

Questao 03: Em que medida esses tipos de pensamento e acdo estratégica de

inovacgdo exercem influéncia sobre o desempenho econémico das empresas?

Estas questdes orientam o trabalho para a analise do processo de reflexdo e acdo
estratégica das empresas, permitindo compreender a sua relacdo com o processo de
inovacdo e com o seu desempenho econdémico. Permitem, ainda, identificar os varios
arquétipos de reflexdo e acdo estratégica de inovacdo existentes e relacionar cada

arquétipo com os principais fatores influenciadores do desempenho empresarial.

1.3. Justificacdo da Temética Vitivinicola e Objetivos do Estudo

O cenario de globalizacdo atual tem consubstanciado uma modificacdo importante nas
relacbes comerciais entre os paises e, principalmente, na relagdo existente entre as
empresas e os clientes. Os avancos nas tecnologias de informacéo e de comunicacédo, nos
transportes, nos processos de producdo, nos mecanismos de gestdo, tém influenciado
muitas das mudancas que estdo ocorrendo no ambiente empresarial, ndo sendo diferente

no setor vitivinicola mundial e também no brasileiro.



O antigo e tradicional mercado vinicola, definido simplesmente do ponto de vista da
oferta do produto — estrutura de mercado baseada na oferta de produtos mais ou menos
homogéneos —, vem sendo substituido vertiginosamente por um mercado baseado na
diferenciacéo e na segmentacdo — oferta de produtos unicos e diferenciados. Alem disto,
o0 setor é, na atualidade, fortemente afetado pela intensificacdo da competicdo a nivel
mundial e também nacional, tendo em conta as novas estratégias de internacionalizagdo

das empresas, na procura de novas quotas de mercado e/ou em defesa das existentes.

1.3.1. O Mercado Mundial do Vinho

Desde a década de noventa do século XX, o mercado mundial do vinho vem apresentando

uma divisdo, fortemente centrada em dois grandes grupos:

e Os Paises Tradicionalmente Produtores (PTP), localizados na Europa e em perda
de quota no mercado mundial,

e Os Novos Paises Produtores (NPP), situados na América (Estados Unidos,
Argentina, Chile, Brasil ...), em Africa (com destaque para a Africa do Sul) e na
Oceania (Austrdlia e Nova Zelandia), com ganhos substanciais de quotas de

mercado a nivel mundial.

A acrescer a isto vem observando-se também, nos ultimos anos, uma reducdo da producao
de vinho nos PTP, sobretudo do vinho corrente. A principal razdo apontada tem a ver com
o facto de se beber menos em quantidade, todavia mais em qualidade. O consumo é mais
ocasional e o consumidor mais exigente, valorizando os vinhos pela sua proveniéncia,
pelas castas que os constituem e pelo prestigio dos proprios produtores e endlogos. Outro
aspeto relevante é a proeminéncia dos incentivos ao arranque da vinha, com a

consequente reducdo das areas plantadas.

Inversamente, as produgdes dos NPP tém vindo a aumentar, assim como 0 Seu espago no
mercado mundial dos vinhos (Gréafico 1.1). Fatores - tais como a produtividade, o baixo

custo de producéo e economias de escala - estdo na origem dessa tendéncia evolutiva.



Graéfico 1.1: Evolucdo das exportagdes de vinhos nos principais paises exportadores —

Periodo 1986/2012 (em percentagem da quantidade de Hectolitros)
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Fonte: Elaboracgdo propria — Dados OIV.

Contudo a vitivinicultura mundial, nos ultimos anos, tem-se caracterizado por um
desequilibrio, com uma producdo média excedentaria em torno de 270 milhdes de
hectolitros e um consumo de cerca de 240 milhGes de hectolitros (Gréfico 1.2). Embora
esta situacdo reflita um comportamento relativamente estavel do mercado, ela traduz um
mercado estruturalmente excedentario, com um consumo estagnado, que potencializa a
intensificacdo da competicdo e, consequentemente, a procura de novas vantagens
competitivas. Fatores como solo, clima, matéria-prima, capacidade de gestdo e
tecnoldgica, entre outros, tém-se tornado variaveis de grande importancia para o

posicionamento das empresas e de cada pais no mercado global.

O cenario de competicdo referido tende a agravar-se, uma vez que grande parte dos paises
produtores de vinho tem apostado em estratégias de internacionalizagéo para conseguir
escoar 0s seus excedentes. Com o passar dos anos, os PTP tém vindo a perder espaco para
0s NPP, condicionante essa que potencializa ainda mais a competitividade no setor

vitivinicola.



Grafico 1.2 — Evolugdo da producdo e do consumo de vinhos no mundo - Periodo
2000/2012 (em milhares de hectolitros)
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Fonte: OIV, 2013 — Dados em colaboracdo com a FAO.
* Previsao OIV.

Em suma, a situacdo do setor vitivinicola mundial é caraterizada por um desequilibrio
estrutural entre a oferta e a procura e pelo comportamento antagonico, no mercado

mundial, dos dois grandes blocos de paises vitivinicolas: os PTP e os NPP.

1.3.2. A vitivinicultura no Brasil

A estrutura produtiva e de mercado do setor vitivinicola brasileiro esta fortemente
concentrada no Estado do Rio Grande do Sul. Essa estrutura apresenta uma caracteristica
atipica, relativamente aos PTT, pois, enquanto nestes sdo admitidos apenas produtos
originarios de variedades de uvas finas (V.vinifera), no Brasil, além destes, existem
produtos originarios de variedades americanas e hibridas (V.labrusca e V. bourquina),
que representam mais de 80% do volume total de produgdo e evidenciam a existéncia de

uma dualidade estrutural no setor (Protas, Camargo & Melo, 2002).

Um dos aspetos caracteristicos e mais marcantes da vitivinicultura brasileira é a sua
diversidade e complexidade. Na verdade, existem diversas vitiviniculturas no pais, cada
uma com sua realidade climatica, fundiaria, tecnoldgica, humana e de mercado. No
entanto, para qualquer uma delas, o cenario que se eshoca neste inicio de século XXI é
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de grande competicdo, tanto no mercado externo quanto no interno, exigindo muitos

esforgos de organizacao e politicas de desenvolvimento para o setor.

O segmento de vinhos finos nacionais, com o processo de abertura da economia brasileira
ao exterior, na década de noventa do século XX, vem enfrentado uma forte concorréncia
do exterior, registando-se taxas significativas de crescimento nos vinhos importados:
estes passaram de 46% do total comercializado para cerca de 77%, entre 2000 e 2012.

Inversamente os vinhos nacionais perderam terreno (cf. Tabela 1.1).

Tabela 1.1 — Peso das importacbes de vinhos em relacdo aos vinhos nacionais,
comercializados no Brasil - 2000/2012 (em 1.000 litros).

Vinhos de Viniferas 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 20007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012*

Nacional 34.196 | 28.702 | 25.439 | 23.211 | 21.864 | 24.843 | 25.085 | 23.130 | 23.120 | 23.019 | 24.670 | 23.453 | 21.608
Importacéo 29.288 | 28.015 | 24.184 | 26.799 | 36.070 | 37.495 | 46.371 | 57.629 | 54.410 | 55.927 | 70.738 | 72.738 | 74.209
Total de viniferas 63.484 | 56.717 | 49.623 | 50.010 | 57.934 | 62.338 | 71.456 | 80.759 | 77.530 | 78.946 | 95.408 | 96.191 | 95.817

Peso relativo import/Total | 46,13 | 49,39 | 48,74 | 53,59 | 62,26 | 60,15 | 64,89 | 71,36 | 70,18 | 70,84 | 74,14 | 7562 | 77,45
(%) % % % % % % % % % % % % %
Fonte: EMBRAPA / C.1.E.F. - M.F. Unido Brasileira de Vitivinicultura — UVIBRA (2013).
* Dados previsdo OIV.

Em 2012, a balanca comercial brasileira de vinhos e espumantes, na senda de défices
comerciais vitivinicolas sucessivos, segundo Loiva (2010), apresentou um défice na

ordem dos 294 milhdes de délares.

No que concerne as politicas setoriais, Protas, Camargo & Melo (2002), por sua vez,
destacam um dos aspetos mais criticos da competitividade do setor vitivinicola brasileiro:
a alta carga tributaria. Enquanto no Brasil a tributacdo total sobre o vinho supera os 40%
do preco ao consumidor, nos principais paises concorrentes da América do Sul, como a
Argentina, o Uruguai e o Chile, esse valor gira em torno de 20%, criando um cenario de
perda de capacidade competitiva. Acresce que, no ambito do Mercosul, estes paises sao

ainda apoiados por subsidios a exportacao.

E perante este cenario de mudanca do setor vitivinicola brasileiro, marcado por uma
competicdo feroz, pelo crescimento da oferta de produtos dos paises tradicionalmente
produtores, pelo surgimento em forca de novos paises produtores e, a0 mesmo tempo,

pela implantagdo de novos polos vitivinicolas em vérias regides do pais, que surge a
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necessidade de se diagnosticarem os principais problemas das empresas do setor, bem
como de procurar as solucbes mais adequadas. Neste contexto, a identificacdo de
estratégias que apelem a inovagdo de produtos, de servigos, de processos e da propria
gestdo empresarial no seu todo, torna-se pertinente para as empresas e,
consequentemente, muito importante para o desenvolvimento global do setor vitivinicola

brasileiro.

1.3.3. Objetivos do estudo

O objetivo geral deste trabalho é identificar e analisar os fatores determinantes do
pensamento estratégico e acdo estratégica de inovacao nas empresas do setor vitivinicola
brasileiro e respetivos desempenhos econdémicos, no contexto da industria nacional e

global.

Este objetivo geral é desagregado nos seguintes objetivos especificos:

Identificar e analisar, nas empresas vitivinicolas brasileiras, os principais tipos de

reflexd@o e acdo estratégica de inovacao existentes;

e Identificar e analisar as varidveis contextuais associadas a esses tipos de reflexao
e acdo estratégica,;

e Aferir a relacdo entre os tipos de reflexdo e acdo estratégica de inovacdo e 0s
desempenhos econdmicos das empresas;

e Propor melhoramentos a nivel de estruturas e de estratégias empresariais para as

empresas ganharem competitividade.

1.4. Importancia da Investigagdo

Até a década de 60 do século XX, a viticultura brasileira estava restrita a regido sul e ao
sudeste do Brasil, mantendo as carateristicas inerentes a uma cultura de clima temperado,
com um ciclo vegetativo anual e um periodo de repouso, definido pela ocorréncia de
baixas temperaturas dos meses de inverno. A partir de entdo, o cultivo da uva “Italia” foi
levado, com sucesso, para a regido semiarida no Vale do Submédio Sdo Francisco,

marcando o inicio da viticultura tropical no Brasil. Sempre com base na uva “ltalia”, a
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viticultura tropical expandiu-se rapidamente, com a consolidacdo do polo do Norte do
Parand, na década de 1970, e dos polos do Noroeste de Sdo Paulo e do Norte de Minas
Gerais, na década seguinte. A partir de 1990, surgiram diversos novos polos viticolas,
alguns voltados para a producdo de uvas de mesa, outros direcionados para a producao de

uvas de vinho e de suco.

Atualmente, a viticultura brasileira ocupa uma é&rea de, aproximadamente, 77 mil
hectares, com vinhedos estabelecidos desde o extremo sul do pais até regides situadas
muito préximas do equador (EMBRAPA, 2009). Em funcédo da diversidade ambiental,
existem polos com viticultura carateristica de regides temperadas, com um periodo de
repouso hibernal; polos em &reas subtropicais, onde a videira € cultivada com dois ciclos
anuais, definidos em funcdo de um periodo de temperaturas mais baixas, no qual ha risco
de geadas; e polos de viticultura tropical, onde € possivel a realizacdo de podas sucessivas,

com a existéncia de até dois e meio a trés ciclos vegetativos por ano (EMBRAPA, 2009).

A producdo de uvas, hoje, é da ordem de 1,3 milhdes de toneladas/ano. Deste volume
cerca de 45% sdo destinados a elaboracdo de vinhos, sucos e outros derivados, e 55%
comercializados como uvas de mesa. Do total de produtos industrializados, 77% s&o
vinhos de mesa e 9% s&o sucos de uva, ambos elaborados a partir de uvas de origem
americana, especialmente cultivares de Vitis labrusca, Vitis bourquina e hibridos
interespecificos diversos. S6 cerca de 13% das uvas sdo destinados a processamento de
vinhos finos, elaborados com castas de Vitis vinifera; o restante dos produtos
industrializados, 1% do total, é constituido por outros derivados da uva e do vinho (Loiva,
2008, 2009).

Grande parte da producdo brasileira de uvas e derivados da uva e do vinho é destinada ao
mercado interno. O principal produto de exportacdo, em volume, é o suco de uva, sendo
cerca de 15% do total produzidos para 0 mercado externo; apenas 5% da producéo de
uvas de mesa sdo destinados a exportacdo e menos de 1% dos vinhos produzidos €

comercializado fora do pais.

Neste contexto, o grande desafio imposto para as empresas do setor vitivinicola consiste
em desenvolver uma gestdo empresarial mais adequada ao novo cenario nacional e

mundial. Em outras palavras, impde-se desenvolver uma gestdo estratégica para a
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inovacdo que defina e implemente agdes potencializadoras da capacidade criativa e
inovadora, gerando, assim, novos produtos e servigos que estejam alinhados com as
solicitagbes do novo contexto competitivo. O desenvolvimento sustentavel do tecido
institucional e empresarial vitivinicola brasileiro passa, assim, pelo estabelecimento de
novos pressupostos estratégicos, pelo estabelecimento de novos referenciais
organizativos, pela implementacdo de novas tecnologias da informacéo e comunicacao,
pelo desenvolvimento de novos processos produtivos e comerciais e, portanto, pela
adequacao/adaptacdo dos produtos aos diversos tipos de mercados e consumidores,
mediante uma postura de inovacdo continua. Dai a pertinéncia e importancia desta

investigacao.

1.5. Metodologia de Investigacao

Este estudo utiliza como referencial de operacionalizagdo metodoldgica uma Grelha
Integrada de Reflexdo Estratégica (GIRE) que, tendo sido inicialmente desenvolvida por
Sousa (2000), com inspiracao nos trabalhos de Calori, Very & Arrégle (1997), foi depois
também ja aplicada a outra vertente estratégica, corporizando uma versao adaptada da
Grelha original, nomeadamente a GIRE()!, direcionada a um contexto de
internacionalizag8o estratégica. Para este trabalho é construida e utilizada também uma
nova versao adaptada desse referencial metodoldgico, mas desta vez ao contexto da

inovacao estratégica: a GIRE nov.

A GIRE, originalmente desenvolvida por Sousa (2000), foi construida de forma a balizar
um quadro de operacionalizacdo de investigacdo agregando um conjunto de referenciais
conceptuais e metodoldgicos previamente estabelecidos. Embora, conforme fez destacar
0 seu autor, ela ndo contenha um Gnico conceito, método ou instrumento novo nem,
tampouco, utilize componentes vinculadas as Ultimas modas da gestdo estratégica, é na
combinacéo de conceitos, métodos e instrumentos que esta a sua utilidade e originalidade.
No nosso caso especifico, com as necessarias adaptacoes feitas a vertente da inovacao, a
GIRE adaptada (denominada de GIRE nov) revela-se também apropriada a investigacéo

que se pretende desenvolver, sendo, portanto, a sua aplicacdo ao objeto de estudo

1 Nos trabalhos de investigagdo de Vivas (2012).
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particular e o seu conjunto combinado de conceitos, métodos e instrumentos que revelam

a sua originalidade.

Do ponto de vista metodologico, 0 estudo ora proposto insere-se no grupo de

metodologias de investigacdo empirico-formais, cujo processo caracteristico inclui:

e Uma formulacéo de hipoteses com base na teoria existente;

e Um teste desse corpo de hipoteses, confrontando-o com informacdes
provenientes da observacdo dos fenémenos;

e Uma reflexdo critica, submetendo a teoria a prova dos factos observados,

salvaguardando-se, assim, a possibilidade de refutacéo.

Em suma, este processo metodologico, articulando a formulacéo da teoria em enunciados
refutaveis (as hipoteses), com recolha de dados e tratamento da informacdo empirica,
termina numa sintese critico-conclusiva da relagdo entre a teoria e a pratica, importando
referir que este posicionamento empirico-formal tem sido muito utilizado em trabalhos

de investigacdo no dominio da estratégia.

Este posicionamento metodoldgico é operacionalizado, depois, pela aplicagdo da grelha
de abordagem adaptada para o efeito: a GIRE nov — Grelha Integrada de Reflexéo

Estratégica de Inovacao (Figura 1.2).

A aplicacdo da GIRE nov enquadra a andlise, assumindo-se como o suporte agregador
que operacionaliza a investigagdo. A GIRE inov tem como fontes de informagao:

e Uma pesquisa bibliografica da literatura das especialidades (gestdo
estratégica, gestdo de inovacao e vitivinicultura);

e Uma investigacdo no terreno, comportando, por um lado, contactos no Brasil
e em Portugal, junto de especialistas das areas da gestdo e da vitivinicultura,
e, por outro, entrevistas diretas a dirigentes de topo das empresas alvo da

pesquisa, sob a forma de um inquérito por meio de questionario.
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Em suma, a metodologia que se propde combina recolha e sintese bibliografica com

trabalho de campo, para conseguir respostas as questdes de investigacdo levantadas e

sugerir linhas de atuacdo estratégicas capazes de melhorar a competitividade das

empresas do setor vitivinicola brasileiro, no quadro atual de globalizacdo dos mercados

(conforme estrutura apresentada na Figura 1.1).

Figura 1.1 — Desenho da Investigacao
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Fonte: Elaboracéo propria.
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1.6. Estrutura e Organizacéo do Estudo

O trabalho divide-se em duas partes: (I) o quadro tedrico de referéncia; e (Il) a
investigacdo empirica. As duas partes sao constituidas por sete capitulos, para além de
um capitulo introdutorio (capitulo 1) e outro com as conclusdes e recomendacdes gerais

(capitulo 9).

Na primeira parte, faz-se o engquadramento conceptual do estudo. Ela engloba trés
capitulos (capitulos 2 a 4). Nos capitulos segundo e terceiro da tese, € feita uma revisdo
bibliogréafica nos dominios da gestdo da inovacdo (capitulo 2) e da gestdo estratégica
(capitulo 3). Abordam estes capitulos os principais conceitos, métodos e instrumentos,
discutindo as perspetivas dos autores mais relevantes, em cada um desses dominios. O
capitulo seguinte (capitulo 4), centrando-se na tematica da estratégica de inovacao, serve-
se das abordagens tedrico-evolutivas, desenvolvidas nos capitulos anteriores, para expor

0 posicionamento conceptual que orientard o desenvolvimento do trabalho.

A segunda parte do trabalho explora a vertente empirica da investigacdo. Engloba quatro
capitulos (capitulos 5 a 8). O capitulo 5 faz uma revisao dos principais estudos empiricos
realizados no mundo, desde 1990, sobre a industria do vinho. O capitulo 6 traga o quadro
metodoldgico da investigacdo. Os capitulos sétimo e oitavo apresentam e discutem os
resultados da investigacdo. No capitulo 7, com base na aplicacdo de analises estatisticas
univariadas as respostas do questionario, faz-se a caracterizacdo geral das empresas do
setor vitivinicola brasileiro que foram objeto de estudo; analisa-se 0 seu processo
estratégico de inovacdo; e diagnosticam-se 0s seus recursos. O capitulo 8 explora a
vertente estratégica das empresas, segundo a logica sistémica “C-R-P”, a qual articula o
Contexto de agdo (C) das empresas, com 0s seus estilos de Reflexdo estratégica de
inovacdo (R) adotados e respetiva Performance econémica alcancada (P). O contexto de
acdo é identificado através da aplicacdo de métodos de abordagem qualitativa,
nomeadamente o designado método PEST (para o ambiente contextual) e o modelo das
cinco forcas de Porter (para o ambiente transacional). O ambiente contextual inclui um
diagndstico do setor vitivinicola no mundo e no Brasil. Para identificar e caracterizar os
estilos de reflexdo estratégica das empresas e as performances associadas, os dados
recolhidos pelo questionario sdo tratados atraves de técnicas estatisticas bivariadas e

multivariadas - nomeadamente analise fatorial em componentes principais (ACP), analise
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de clusters, analise discriminante e analises de variancia multivariada (Manova) e simples

(Anova).

Finalmente sdo apresentadas as conclusdes e recomendagfes do estudo (capitulo 9). A

Figura seguinte sintetiza a estrutura do presente trabalho:

Figura 1.2 — Estrutura do trabalho

Parte I:
Quadro Teobrico

I Parte II:

Introdugdo

Capitulo 1

A Gestédo da Inovagéo

Capitulo 2

A Gestédo Estratégica
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A Estratégica de
Inovagdo

Capitulo 4

1 Investigacdo Empirica

Revisdo da Pesquisa Empirica

na Inddstria do Vinho

Capitulo 5

Quadro Metodoldgico
da Investigagdo

Capitulo 6

Contexto Empresarial, Processo Estratégicode | capitulo 7
Inovagédo e Diagnéstico de Recursos

Resultados: Exploracéo da Vertente )
Estratégica das Empresas (Abordagem C-R-p) | Capitulo8

Conclusdes

Capitulo 9

Fonte: Elaboracéo propria.
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PARTE |

QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

e Capitulo 2 - A Gestdo da Inovacao
e Capitulo 3 - A Gestdo Estratégica
e Capitulo 4 - A Estratégia de Inovacéo
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Capitulo 2

A GESTAO DA INOVACAO
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“A inovacao € a esséncia da atividade econémica.

Impulsiona o crescimento.

Cria empregos.

Constréi riquezas.

E fonte de novos propdsitos para os trabalhadores.

Revitaliza as organizacdes.

E melhora a vida dos consumidores por meio de novos produtos e servigos de
alta funcionalidade e qualidade” (Govindarajan & Trimble, 2006: 4).

2.1. Nota Introdutoria

Este capitulo tem por objetivo contextualizar e discutir o enquadramento teérico em
termos de gestdo da inovagdo que norteard o desenvolvimento da investigacdo. Para tanto,
procurou-se identificar os seus aspetos mais relevantes e atuais no campo cientifico e
empresarial. No final do capitulo apresenta-se uma sintese dos principais contetidos

abordados.

2.2. A inovacdao e os seus desafios

Ao longo da Histdria, o contexto econémico, social, cultural, politico e tecnoldgico em
que se enquadrou 0 ambiente dos negdcios sofreu grandes mudancas, em particular e com
maior velocidade nos ultimos 30 a 40 anos, fatores esses que tém levado os gestores e as
empresas, dos mais variados segmentos e industrias, a trabalharem intensamente na
manutencdo e na criacdo de novas bases competitivas, gerando um ambiente de pressao

concorrencial, seja a nivel local, regional, nacional ou internacional.

As questdes do dia-a-dia da organizacgdo ja ndo se resumem mais ao simples processo de
decisdo operacional nem a elaboracdo e implementacdo de planos estratégicos
convencionais (focados em ambientes estdticos). No cenario atual, a necessidade de
otimizar a utilizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis, bem como de retirar o maximo
de proveito dos recursos e capacidades da empresa tornou-se uma condi¢do chave para
fazer face a continua dindmica de aceleracéo do processo de competicdo. A aprendizagem
organizacional (baseada no processo de “tentativa-erro” e do aprender fazendo) torna-se
fundamental para a sobrevivéncia das empresas, mas, acima de tudo, para romper com 0s

padroes e paradigmas do passado.
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A competicdo que ora se intensifica tem grande parte da sua origem nos ultimos
fendmenos produzidos e acentuados pela sociedade poés-industrial (Sociedade do
Conhecimento), nomeadamente o processo de globalizagdo, a rapida mudanga dos meios
de comunicacédo e de informacdo e a evolugdo da produtividade e dos mecanismos de
producdo. Contudo uma das principais variaveis desses fendmenos e peca motriz do
processo de mudanca na atualidade tem sido a inovagéo, ao produzir constantes mudancas
e ao introduzir perturbacbes continuas no mercado (Gleiser, 2002; Ramos & Sousa,
2010). Os avancos, as transformacdes e a forca motora dessa variavel tém impulsionado
e transformado as industrias, 0s seus ambientes contextuais e transacionais, contribuindo
para mudangas profundas e estruturais no meio envolvente (Freeman & Soete, 2008;
Rasquilha, 2010).

A recontextualizacdo do paradigma da gestdo empresarial na atualidade implica, assim,
uma nova abordagem estratégica, estimulada e constituida por uma logica de atuagdo
dindmica e integrada e, a0 mesmo tempo, sistémica e contingencial. A compreensao e a
incorporacdo dessa nova abordagem exigirdo uma busca constante por novos recursos,
capacidades e habilidades, por novas fontes de informacédo e de conhecimento, fatores
considerados fundamentais para um continuo processo de adaptacdo e de apoio ao
desenvolvimento de a¢des estratégicas de inovacéo.

O contexto que se apresenta exige uma nova postura dos gestores, CEO’s e empresarios.
A simples adoc¢do e/ou imitacdo de acdes estratégicas dos concorrentes bem sucedidos ja
n&o resolvem os problemas da competitividade e, tampouco, os problemas vinculados ao
dia a dia das empresas (Christensen, 2001). Neste momento, a pressao competitiva é tdo
intensa que os produtos, 0s servicos e/ou 0s processos tém um ciclo de vida cada vez mais
curto (Dantas & Moreira, 2011; Freire, 2000). Desta forma, 0s neg6cios que crescerem,
a partir da aprendizagem continua e da inovagdo, terdo maiores possibilidades de
sobreviver, pelo que os gestores que deixarem de ser criativos, acreditando ja terem
atingido o topo e limitando-se ao simples produzir, estardo em grandes dificuldades
(Dantas & Moreira, 2011; Hitt, Ireland & Hoskisson, 2002).
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2.2.1 Inovar porqué?

O desafio imposto pela Sociedade do Conhecimento ao mundo dos negocios é cada vez
mais caracterizado pela exacerbada competicéo internacional e pelos rapidos e intensos
fluxos de capitais. A evolucdo dos mecanismos de gestdo das empresas €, neste novo
cenario, uma condigdo sine qua non para alcangar o sucesso competitivo (Dantas &
Moreira, 2011).

Como se sabe, a historia da humanidade experimentou duas grandes ondas de mudanca:
a “revolucdo agricola” e a “revolucdo industrial”. Sugere-se (Neely & Hii, 1998) que se
estd a vivenciar uma “terceira onda” que deve ser compreendida em toda a sua

amplitude. Conforme salientam Neely & Hii (1998:3):

“(...) na revolugdo agricola a terra e o trabalho eram os principais inputs na
geracdo de riqueza. Com o advento da revolugdo industrial, os inputs basicos
mudaram para o capital, materiais de trabalho e matéria-prima. A terceira
onda de mudanca é simbolizada pelo simbolo do computador pessoal ...”.

Os mesmos autores (idem, 3-4) destacam ainda que:

“(...) 0 processo de inovacado cria novas formas de software - novos produtos,
processos, formas de trabalhar - que aumentam o stock de conhecimento de
uma sociedade, empurrando-a na escada do conhecimento ... a escalada do
conhecimento é impulsionada pela inovacdo e é um fator determinante da
competitividade das nagdes. ... A base da inovagdo sdo as ideias. E ideias séo
0 combustivel para o motor do crescimento na economia do conhecimento ...”.
Face a esta nova perspetiva, Dantas & Moreira (2011), por sua vez, destacam a existéncia
de quatro grandes tipos de mudancas ocorridas no meio envolvente e que caraterizam

atualmente o mundo das empresas:

i) O progresso técnico — a perecibilidade acelerada dos produtos € uma da novas
regras do jogo;

i) A internacionalizagdo da economia — 0 mundo é cada vez mais pequeno, a
concorréncia ja ndo é mais limitada pelas fronteiras de suas nagOes, a

competicdo ocorre cada vez mais a nivel internacional;

2 O norte-americano futurologista Alvin Toffler cunhou o termo "Wave The Third" para descrever a atual onda de mudanca
no mundo.
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iii) A desmassificacdo dos mercados — a preocupacdo com a satisfacdo dos
consumidores tem em conta as necessidades mais pessoais, com produtos e
servicos cada vez mais personalizados, a medida dos consumidores;

iv) A acessibilidade global — o consumidor tem o poder de avaliar uma maior

oferta e a empresa pode oferecer o seu produto a um publico mais alargado.

Como consequéncia de tudo isto as empresas tém, necessariamente, que ser mais pro-
ativas e inovadoras. A capacidade de inovar tem efeitos diretos na capacidade de competir
das empresas. O valor criado pelas inovacdes se manifesta, muitas vezes, em novas
formas de fazer as coisas ou em novos produtos e processos. N&o inovar pode significar
desaparecer ou ficar a mercé dos principais concorrentes, relegando os demais,

irremediavelmente, para posi¢cdes e mercados subalternos (Dantas & Moreira, 2011).

A auséncia de inovagdo poderd, assim, afetar o desenvolvimento sustentavel da empresa
pois, mais cedo ou mais tarde, a obsolescéncia dos produtos e processos e/ou a estagnacao
da oferta de produtos ou servi¢os podem induzir os clientes a preferir os novos produtos
e servicos da concorréncia. Schumpeter (1984), ao defender o papel preponderante da
inovagdo no sistema capitalista, evidencia a sua importancia fundamental para esse
sistema como um todo. Como refere o autor:
“(...) o impulso fundamental que inicia e mantém a maquina capitalista em
movimento decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de
produgdo ou transporte, dos novos mercados, das novas formas de
organizacdo industrial que a empresa capitalista cria ...esse processo de
destruicdo criativa € o fato essencial acerca do capitalismo. E nisso que
consiste o capitalismo, e é ai que tém que viver todas as empresas capitalistas”
(Schumpeter, 1984:112-3 — apud Burlamaqui & Proenga, 2003).
Em suma, a negacdo do contributo da inovacdo podera representar, para empresas e
paises, a perda de competitividade e o distanciamento de um dos principais pilares de

construcdo das vantagens competitivas no futuro.

No sentido de afirmar a importancia fundamental que a inovagdo tem para 0 mundo
empresarial, Wolfe (1994) sistematizou uma série de estudos desenvolvidos por
diferentes pesquisadores, evidenciando os principais atributos e motivacgdes do processo

de inovacéo das empresas (quadro 2.1).
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Quadro 2.1 Os atributos da inovagéo, segundo Wolfe.

Atributos

Autor (es)

Sintese

Adaptabilidade

Zaltman et. al., 1973; Tornatsky &
Fleischer, 1990

Flexivel versus Inflexivel — a capacidade para aperfeicoar, elaborar e modificar uma inovacdo de
acordo com as necessidades e objetivos do utilizador.

Impacto arquitetural

Henderson & Clark, 1990

Arquitetural versus Modular — a extensdo em que a introduc¢do da inovacéo influencia a componente
conhecimento numa organizacao.

Centralidade

Nord & Turcker, 1987

Central versus Periférico — o0 grau como a inovacao esta relacionada com o principal trabalho de rotina
numa organizacao e envolve atividades criticas para a performance organizacional.

Compatibilidade

Rogers, 1985

O grau como uma inovagdo € consistente com 0s valores existentes, as experiéncias passadas e as
necessidades de um utilizador potencial.

Complexidade

Zaltman et. al., 1973; Tornatsky &
Klein, 1982; Rogers, 1985

O grau em que uma inovagdo é percebida como sendo relativamente dificil de entender e usar.

Zaltman et. al., 1973; Tornatsky &

Dimensdo do investimento financeiro inicial e despesas previsionais.

Custo Klein, 1082

Divisibilidade Zaltman et. al., 1973; Tornatsky & | O grau em que a inovagdo é um corpo de partes interligadas em oposi¢do a um conjunto de partes
Klein, 1982; Pelz, 1985 independentes que podem ser adotadas separadamente.

Duracédo Beyer & Trice, 1978 O periodo de tempo em que a mudanga é aplicavel e é intencdo manté-la.

Magnitude Beyer & Trice, 1978 A amplitude das alteracGes introduzidas pela inovagdo na estrutura organizacional e nos recursos

humanos e financeiros existentes.

Observabilidade

Rogers, 1985

A extensdo com que 0s resultados de uma inovagao séo visiveis para 0s outros.

Enfoque organizacional

Daft & Becker, 1978

Técnica versus Administrativa — a vertente da organizacdo em que a inovacdo é mais relevante.

Previsibilidade

Zaltman et. al., 1973; Bayer &
Trice, 1978

A proporcdo de atividades que realmente acontecem versus o total que é expectavel serem
influenciadas pela inovagéo.

Propriedades fisicas

Warner, 1983

Diferencia inovacdes fisicas ou materiais de inovagfes sociais, programaticas ou de processos.

Radicalidade

Zaltman et. al., 1973;

O grau em que a inovagdo representa mudancas tecnoldgicas e a sua influéncia nos subsistemas
organizacionais e/ou nos membros da organizacao.

Vantagem relativa

Zaltman et. al., 1973; Rogers, 1985

O grau em que a inovacdo é entendida como melhor do que a ideia que substitui.

O grau de risco de responsabilidades financeiras a que uma organizacdo que adota a inovacéo fica

Risco Meyer & Goes, 1988
exposta.

Estado Mohr, 1969 O grau se_gundo 0 q_ugaAI uma inovagéo é adotada mais por razdes de prestigio do que pelo lucro
organizacional ou eficiéncia.

Incerteza Zaltman et. al., 1973 O grau de conhecimento relativo a ligacdo entre os inputs, 0s processos € os resultados da inovacao.

Fonte: Adaptado de Wolfe (1994:419)
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2.2.2 Inovagdo e Competitividade

A inovacdo torna-se, assim, um fator crucial para o desenvolvimento sustentavel das
empresas e um determinante da diferenciacdo dos produtos e servicos em relacdo aos
concorrentes. A inovacgdo apresenta-se, também, como uma atividade criadora de valor
adicional para os clientes, possibilitando ganhos a empresa acima da média. Conforme
afirmam Dantas & Moreira (2011: 11), é através da inovacao que se consegue fugir a
armadilha da concorréncia baseada em precos baixos, sendo o processo inovador

condig&o sine qua non para alcangar o sucesso competitivo.

Hamel (2000), na mesma linha, e baseando-se na questdo central da sociedade pds-
industrial: “quem criara a nova riqueza e quem dilapidara a antiga?”, entende que o
continuo processo de evolugdo da sociedade e das suas necessidades exige das empresas
e das nagdes um comportamento mais criativo, dindmico e baseado na incorporagéo e no
desenvolvimento de novos produtos/servigos, processos e/ou tecnologias de producao, de
novas formas de negdcios, onde a destruicdo/adaptacdo do velho e a criacdo do novo
representam o principal componente da competitividade e da expansdo dos negdcios. Este
ponto de vista acaba também por ser defendido por Leifer, O’Connor & Rice (2002) ao

afirmarem que:

“(...) o cendrio competitivo contempordaneo tem sido regido pela revolucdo
tecnoldgica, globalizagdo, hipercompetitividade e extrema énfase sobre preco,
qualidade e satisfagdo do consumidor, exigindo um foco na inovagdo como
competéncia estratégica” (Leifer, O’Connor & Rice, 2002:18).
Tudo isto faz ressaltar que as fontes convencionais de vantagens competitivas perderam
a sua eficiéncia e eficacia e que as empresas devem ser mais flexiveis para responder
rapidamente as mudancas competitivas do mercado. Devem medir de forma constante seu
desempenho, mas, acima de tudo, devem desenvolver no seu proprio seio as competéncias
e capacidades essenciais para potencializarem o processo de inovacdo e, assim,

manterem-se a frente dos concorrentes.

Ou seja, as empresas necessitam de uma abordagem mais holistica, focada ndo s6 na
criagdo de novos produtos e servigos, mas também de novos processos, tecnologias e
métodos de gestdo, indutores de mudanca na estrutura empresarial, nas formas de

comercializacdo, financiamento, controlo, etc., mudangas essas que contribuem para
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performances acrescidas e para a criagdo e manutencao de vantagens competitivas mais

sustentaveis. E nesta linha que Luis Cardoso afirma que:

“A competividade e eficiéncia das organizacdes dependem, entdo, cada vez
mais de condicdes que requerem estratégias e estruturas diferentes das que
herdamos... abandonamos o primado da matéria (materialismo) e dependemos
do conhecimento e inovacéo ... (Cardoso, 2006: 11).”
A compreensdo por parte dos empresarios e gestores deste novo paradigma, representa a
tonica da “Sociedade do Conhecimento” (pos-industrial) e, a0 mesmo tempo, a rutura
com muitos dos pressupostos teoricos e praticas vinculados a “Teoria Classica”. Muitas
empresas ja compreenderam que ¢ preciso “jogar o jogo” de forma diferente para ter
sucesso no mundo empresarial atual. Gary Hamel, ja em 1996, chamava a atencédo para o
facto de que o mundo nunca foi tdo hostil com os simples operadores da indUstria e, ao
mesmo tempo, t&o hospitaleiro com os que promovem a revolucgdo (empresas criativas e
inovadoras). Este autor defende que as empresas imitadoras estdo com os dias contados,

sublinhando que:

“(...) as corporacfes ao redor do mundo estdo atingindo os limites do
incrementalismo. Estao espremendo cada centavo dos seus custos, colocando
um produto no mercado poucas semanas antes, respondendo as perguntas dos
clientes um pouco mais rapido, ampliando a qualidade em mais um grau,
captando mais um ponto no mercado... perseguindo as melhorias
incrementais, enquanto 0s seus rivais reinventam a industria ... (Hamel, 1996:
69).”
Assim, acOes estratégicas convencionais, tais como (i) reducdo de custos de producao,
(ii) racionalizacdo de linhas de producdo, (iii) institucionalizacao de padrdes de qualidade
e de melhorias na producdo, (iv) adocdo de modelos de gestdo em moda, ou (V)
simplesmente mover-se em diregdo aos famosos ‘“offshores”, representam para
empreséarios e empresas, simplesmente, tomar as mesmas decisfes que 0S seus
concorrentes e rivais. Por outras palavras, essas acOes, apesar de todos os esforgos e
energias despendidas, ndo serdo capazes de fazer transcender a barreira e/ou fronteira da
industria, nem tampouco de se diferenciar dos rivais mais proximos, resultando, assim,
cada vez mais, em niveis acrescidos de competicdo, de risco e de incerteza (Hamel &

Prahalad, 1989) e também de insucessos acumulados.
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Michael Porter, também ja em 1990, no seu artigo “The competitive Advantage of
Nations”, expressava e publicitava as suas preocupagdes sobre o problema da

competitividade dos paises e das empresas, e sua relacdo com a inovagéo, ao afirmar que:

“(...) A competitividade de uma nacgao depende da capacidade da sua inddstria
para inovar e melhorar. As companhias ganham vantagens, relativamente aos
melhores concorrentes mundiais, em resultado da pressdo e do desafio.
Beneficiam do facto de se confrontarem com fortes rivais domésticos, de terem

fornecedores internos agressivos e clientes locais exigentes” (Porter, 1990:
240).

O mesmo autor afirmou ainda mais tarde que:

“(...) o posicionamento — que ja foi o nlcleo da estratégia — é rejeitado como
sendo muito estatico para os dindmicos mercados atuais e as tecnologias
mutantes ... 0s rivais podem copiar rapidamente qualquer posicéo de mercado
e a vantagem competitiva é, na melhor das hip6teses, temporéria ...” (Porter,
1996 - apud Mintzberg et. al., 2006: 34).
Os empresarios e gestores precisam, assim, de desenvolver a capacidade de criar novos
espacos nao disputados de mercado (oceanos azuis®), além de produzir novos produtos e
Servigos, ou seja, as empresas precisam tornar-se inovadoras natas (Christensen, 2001;

Kim & Mauborgne, 2006).

A inovacao € um recurso essencial para aumentar a competitividade e para melhorar o

desempenho financeiro das empresas.

2.2.3 Barreiras a Inovacao

Dada a importancia da inovagdo, uma questéo € fundamental quando se discute o processo
de inovagdo nas empresas: “Quais sdo as barreiras que dificultam e/ou afetam a

capacidade de inovar?”

A vasta literatura existente sobre esta tematica sugere diversas barreiras ao processo de
inovagdo nas empresas, influenciadas tanto por fatores internos, como externos. Neely &
Hii (1998), por exemplo, destacam como barreiras externas: i) falta de infraestrutura; ii)

deficiéncias na educacéo e na formag&o dos recursos humanos; iii) legislacéo inadequada;

3 Termo utilizado por Kim & Mauborgne (2005) para caracterizar espacos de mercados ainda ndo
explorados e/ou com baixas taxas de competi¢cdo ou rivalidade entre as empresas.
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iv) negligéncia geral; e v) uso indevido de talentos pela sociedade. Quanto as barreiras
internas, sdo apontadas as seguintes: i) rigidos procedimentos organizacionais; ii)
estrutura de comunicacéo hierarquica e formal; iii) conservadorismo, conformismo e falta

de visao; iv) resisténcia a mudanca; e v) falta de motivacao e de atitude face ao risco.

Wiig & Wood (1997 - apud, Neely & Hii, 1998: 06), por sua vez, identificaram como
fatores restritivos ao processo de inovacéo a nivel do produto e do processo, 0s seguintes
aspetos: i) medo de imitacdo; ii) altos custos da inovacdo; iii) apoio governamental
insuficiente; iv) falta de informacéo; v) falta de pessoal qualificado; vi) inexisténcia de
mercado ou conhecimento insuficiente sobre mercados potenciais; e vii) falta de suporte

/ infraestrutura na regiao.

Num corte substancialmente diferente, de forma mais detalhada e tendo por base a grande
diversidade de barreiras a inovagdo identificadas na literatura da especialidade, a OCDE
(2005) procedeu a sistematizacdo das mesmas, por tipo de inovacdo, conforme exposto

no quadro 2.2.

Serd, no entanto, importante reter que, ao ndo inovar, a empresa arrisca-se a perder novas
oportunidades de negocio, ganhos de competitividade e aumentos de rendibilidade para

0S concorrentes mais inovadores.

E crucial que as empresas adquiram plena consciéncia da necessidade de inovar e que as
inovacOes, ndo sendo eternas, requerem investimento continuo na aquisicdo de novo
conhecimento e de novas tecnologias, na capacita¢do de quadros, bem como na criagédo
de mecanismos de motivacdo institucional. Tudo pressupostos basicos para o

desenvolvimento de uma gestdo eficiente da inovagéo.

Face as inumeras barreiras existentes, as empresas desenvolvem mecanismos
motivacionais, baseados em diversos fatores, para ultrapassar dificuldades e promover
um processo continuo de inovacdo. De entre esses fatores, destacam-se 0s seguintes:
protecdo contra os ciclos econdémicos, satisfacdo das necessidades dos consumidores,
nomeadamente as emergentes, fidelizacdo do cliente, criacdo de mercados, melhoria da
qualidade dos produtos, refor¢co da imagem no mercado, aumento de lucros e margens,

diversificacdo e diferenciacdo de produtos, manuteng¢ao ou aumento de quotas de mercado
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e manutencao de uma posicao estratégica no mercado (Freeman & Soete, 1997 e Baptista,
1999 — apud Dantas & Moreira, 2011:18).

Quadro 2.2 Os fatores que dificultam as atividades de inovacéo.

Relevante para:

Inovacoes de

Inovacdes de

Inovagdes

Inovacoes de

produto processo organizacionais marketing
FATORES RELATIVOS AO CUSTO:
- Riscos percebidos como excessivos X X X X
- Custo muito elevado X X X X
- Caréncia de financiamento interno X X X X
C;ﬂg?é:sl::de financiamento de outras fontes fora da X X X X
* Capital de risco X X X X
* Fontes publicas de financiamento X X X X
FATORES RELATIVOS AO CONHECIMENTO:
- Potencial inovador (1&D, design...) insuficiente X X X
- Caréncia de pessoal qualificado X X X
*no interior da empresa X X X
*no mercado de trabalho X X X
- Caréncia de informagdes sobre a tecnologia X X
- Caréncia de informagdes sobre os mercados X X
- Deficiéncia na disponibilizacdo de servigos externos X X X X
- Dificuldade de encontrar parceiros para cooperagéo: X X X
* em desenvolvimento de produto ou processo X X
* em marketing X X X
- Inflexibilidade organizacional no interior da empresa: X X X
* atitude do pessoal em relagdo a mudanga X X X X
* atitude da geréncia em relagdo a mudanga X X X X
* estrutura de gestdo da empresa X X X X
- Incapacidade de colocar funcionarios em atividades de
inovacdo em virtude dos requisitos da producéo X X
FATORES DE MERCADO:
- Procura incerta para bens ou servicos inovadores X X
- Mercado_potencial dominado pelas empresas X X
estrangeiras
FATORES INSTITUTCIONAIS:
- Caréncia de infraestruturas X X X
- Fragilidade dos direitos de propriedade X X
- Legislacéo, regulagbes, tributacéo X X X
OUTRAS RAZOES PARA NAO INOVAR:
- NAic;igggessidade de inovar decorrente de inovagdes X X X X
- N&o necessidade decorrente da falta de procura X X

por inovagdes

Fonte: Organizacdo para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econémico - OCDE, 2005.
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2.3. Gestéo da inovagao

O homem, desde sempre, utilizou as suas capacidades e habilidades para criar coisas
novas, satisfazer necessidades e resolver problemas no meio em que vivia. No campo
empresarial, o desafio da inovacao reflete-se, muitas vezes, em novas quotas de mercado,
em aumento das margens de lucro, na criacdo de novos mercados e/ou produtos.
Normalmente cara e, sem duvida, cheia de riscos e incertezas, a inovagdo ndo tem, a
priori, qualquer garantia de sucesso. No entanto é ela a forca motriz para dotar qualquer
empresa de capacidade de geracdo de riqueza. Sendo fonte de vantagem competitiva
sustentada, € a inovacgao que permite construir, no presente, as bases do desenvolvimento

do futuro. Por isso deve ser bem gerida.

Desta forma, ser4 importante, na diversidade de opinides existentes, comecar por
estabelecer algum consenso sobre o que se entende, em concreto, por inovagéo, para

depois se explorar como é que ela se pode difundir e gerir.

2.3.1 O que éinovagédo?

O conceito de inovagdo no ambito da gestdo ndo é novo, dado que o processo inovativo
se caracteriza por ser uma atividade intrinseca a acdo empresarial. A busca por novas
solugdes para os problemas quotidianos da sociedade induziu 0os homens e as empresas a
procurarem continuamente respostas, seja sob a forma de novos produtos e servicos,
novos processos de producdo ou novas formas de organizacdo. De facto, sdo essas
iniciativas inovadoras que sustentam o desenvolvimento a médio e longo prazo de
empresas e nag¢oes, consubstanciando crescimento econdmico e induzindo transformacéo

estrutural numa sociedade moderna (Dosi, 1953).

Etimologicamente, o termo inovagdo provém do latim “innovare”, que significa “fazer
qualquer coisa de novo” (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003:38). Significa criar coisas novas,
fazer as coisas de forma diferente. Inovagdo ¢ a “exploracdo de novas ideias que
encontram aceitacdo no mercado, usualmente incorporando novas tecnologias,
processos, design e uma melhor pratica” (Sarkar, 2008:117). Este ponto de vista ¢, de
certa forma, também defendido por Tidd, Bessant & Pavitt (2003) ao afirmarem que o

processo de inovagéo:
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“(...) ndo é mais do que encontrar novas formas de fazer as coisas com vista
a obtencdo de vantagens estratégicas ... ser capaz de fazer algo que até ai
ninguém fez, ou seja, ser capaz de fazé-lo de um modo melhor ...” (Tidd,
Bessant & Pavitt, 2003:05-07).
Outros autores buscaram estabelecer um conceito mais alargado e, talvez, mais
contundente da importancia dessa atividade a nivel das empresas. Abernathy & Clark
(1985) definem a inovagédo “como a introducéo inicial no mercado de um novo produto
e/ou processo, cuja concepcao se separa radicalmente de préaticas anteriores” (apud em
Fernandes, 2008:107). No Manual de Oslo (2005), da Organizacéo para a Cooperacao e

0 Desenvolvimento Economico (OCDE), a inovacéo ¢ definida como a:

“(...) implementagdo de um produto (bem ou servico) Novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagées externas” (Manual de Oslo

- OCDE, 2005:55).
As definicdes apresentadas consubstanciam o papel de destaque que a inovacgdo tem,
principalmente ao levar em consideracdo o atual mundo globalizado e altamente
competitivo dos negocios, onde a inovacdo se transforma em uma arma estratégica para
conquistar a lideranga do mercado, mas, acima de tudo, para garantir a sustentabilidade
do negocio. Uma das defini¢cBes de inovacdo mais largamente divulgada na literatura
econbmica é a de Schumpeter (1934). Para o autor, a inovacao é apresentada a partir de
um conjunto de possibilidades, seja no ambito da gestdo das empresas privadas, como

também das empresas publicas, constituindo, assim, em inovacéo:

“(...) aintrodugdo de um novo produto (ou uma melhoria na qualidade de um
produto j& existente); a introducdo de um novo método de producéo (inovagédo
no processo); a abertura de um novo mercado (em particular um novo
mercado para exportacdo); uma nova fonte de fornecimento de matérias-
primas ou de bens semi-manufaturados; uma nova forma de organizacéo
industrial” (apud Sarkar, 2010:144).

De forma complementar a essa definicdo de Schumpeter, a OCDE (2005), ressalta ainda

gue um dos requisitos minimos, para que se defina algo como inovador, é:

“(...) que o produto, o processo, o método de marketing ou organizacional
sejam novos (ou significativamente melhorados) para a empresa ... inclui
produtos, processos e métodos em que as empresas Sdo as pioneiras a
desenvolver e aqueles que foram adotados de outras empresas ou
organizagdes” (Manual de Oslo - OCDE, 2005:56).
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A inovacéo representa, desta forma, as a¢des quotidianas de melhoria, de adaptagéo, de
flexibilizacdo, de andlise, de integracdo e de criatividade introduzidas por acionistas,
gestores e stakeholders nas organizacdes. Entende-se, assim, a inovagdo como fator
transformador e, acima de tudo, responsavel pela implementagdo de mecanismos
indutores de mudanga e/ou adaptacdo das empresas as novas exigéncias do meio
envolvente (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003). A inovacdo desempenha um duplo e
importante papel na empresa: o primeiro, como uma fonte principal de incerteza e de
mudanca no ambiente; e o segundo, como um dos maiores recursos competitivos da
organizagdo. Dessa forma, e apesar do risco, das incertezas e das mudangas e
transformacges introduzidas por essa variavel na organizagdo, a inovagéo constitui um

dos principais fatores estratégicos da empresa, face a pressao competitiva do mercado.

Quadro 2.3 Conceitos de inovacdo no ambito da gestdo empresarial.

A inovacéo significa Autor

“... arenovagao ¢ o alargamento da gama de produtos e servicos e dos
mercados associados; A criagdo de novos métodos de producédo, de
aprovisionamento e de distribui¢cdo; A introducdo de alteracbes na
gestdo, na organizagdo do trabalho, bem como nas qualificacbes dos
trabalhadores”.

Comisséo Europeia
(1995)

“.. a transformacdo de uma ideia num produto ou num servi¢o
comercializavel, um processo de fabrico ou de distribui¢do operacional,
novo ou melhorado, ou ainda um novo método de servigo social”.

Manual de Frascati
(OCDE, 2002)

“... a atividade de pessoas e organizagdes para mudar a si mesmos e 0
ambiente. Significa quebrar rotinas e formas dominantes de pensamento,
a introducéo de novas coisas e comportamentos, o langamento de novas
normas. .... E uma atitude individual ou em conjunto, um processo
organizacional, um movimento social”

Valentino Piano
(2003)

“... tudo aquilo que cria novos recursos, processos ou valores, ou amplia
0S recursos, processos ou valores de uma empresa existente ..., de entre | Christensen et. al.

outras, ... novos mecanismos de entrega, estratégias de servigo ao (2007)
consumidor e modelos de negdcio”.

“... a introdugdo de novidades de forma sustentavel ao longo do tempo, Larrea
proporcionando um valor reconhecido pelo mercado e pela sociedade”. (2010)

Fonte: Elaboracao propria, com base nos autores indicados

Importa, no entanto, reter que ndo existe um conceito Unico para inovagdo. O termo é
objeto dos mais diversos contetidos semanticos, com cada investigador a definir inovacao,
tendo por base as suas proprias perspetivas, posicionamentos cientificos e contextos de
aplicacdo. Constata-se, todavia, que, de alguma forma, entre as diversas defini¢cdes

existentes em algum momento, ha uma convergéncia de ideias e de abordagem.
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O Quadro anterior sintetiza alguns dos maltiplos conceitos de inovacéo, contextualizados
no &mbito da gestdo estratégica das empresas.

As diferentes defini¢es de inovacao possibilitam a sua classificacdo segundo dois niveis
distintos, um tendo por base o &mbito da inovacdo (inovagdo sistémica e inovacdo de
componente), e outro tendo por base o foco ou origem da acdo inovadora (inovagéo
estratégica e inovacao cultural). Sdo dois niveis que se articulam entre si. No primeiro
nivel, seguindo as concecdes de Bueno, Morcillo & Saraiva (1986), Hamel & Breen

(2007) e Tsai, Chuang & Hsieh (2008), tem-se a inovacao sistémica (ou administrativa)

que inclui as inovagdes na gestdo e/ou no marketing das empresas, e a inovacdo de
componente (ou técnica) que inclui as inovac@es de produto e de processo. No segundo
nivel, com inspiracdo nas concepgdes de Schumpeter (1934), Markides & Giroske (2005),

OCDE (2005) e Freeman & Soete (2008), tem-se a designada inovacdo estratégica,

associada a geracao e transformacdo de ideias em inovacdes (tanto sistémicas como de
componente) solicitadas pelo mercado — ideias, produtos e processos novos e/ou
significativamente melhorados, de forma sustentavel ao longo do tempo -, e inovacéo
cultural, associada a implementacdo de acfes inovadoras e de rutura com formas
dominantes de pensar e de fazer na empresa, resultantes de uma cultura organizacional
estabelecida e consubstanciada em ac6es de aprendizagem e de formacdo dos agentes
internos da organizacdo; embora tenha em conta as novas exigéncias do mercado, na
inovacdo cultural, a geracao de inovagdes tem o seu foco ou origem numa acdo endégena

a organizacdo (a inovacao é cultural e intrinseca a organizacao).

2.3.2 Inovacdo ou simplesmente uma inven¢ao?

A contextualizacdo e a compreensdo do processo de inovacdo, além de passar pela
definicdo do termo “inovagdo”, pressupdem também a sua distingdo relativamente ao

termo “inven¢ao”.

Sera importante evidenciar que, muitas vezes, a inovacao tem sido confundida com o ato
inventivo (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003). Ora, importa ter presente que a invencao
representa apenas 0 primeiro estigio do processo inovativo (geragdo de boas ideias e
projetos), ndo sendo necessariamente a propria inovacdo. Se toda inovacdo pode ser

considerada uma invencédo, nem toda invencdo pode ser considerada uma inovagéao.
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Segundo Hasenclever & Ferreira (2002), o ciclo de inovagao pode ser dividido em trés
estagios distintos: invencio, inovacio e imitagdo ou difusdo (citado em Kupfer et. al.,
2002:131). Segundo esses autores, 0 processo de invencao esta relacionado com a criacao
e disseminacéo de ideias e projetos, com a concecdo de alguma coisa que ainda ndo existia
anteriormente (primeiro estagio). No entanto, a diferenca entre os dois estagios iniciais
estd na colocacdo no mercado e na aceitacdo dos produtos e/ou servi¢os que foram
inventados (segundo estagio). A aceitacdo da inovacdo pelo mercado, por sua vez,
permite a introducdo de outras variagdes denominadas de imitagdo, que contribuem para

0 processo de difusdo da inovacéo (terceiro estagio).

De acordo com Schumpeter (1934), a invencéo representa a geracdo de uma nova peca
de conhecimento, enquanto a inovagdo se caracteriza pela tradugdo disso num novo
produto e/ou processo que chegard ao mercado com sucesso. A difusdo representa o
processo de imitacdo e de novas combinacdes que sdo adotadas pelos concorrentes.

A distincdo entre inovacao e invencdo é importante, uma vez que reforca a ideia de que
ndo basta as empresas gerarem e/ou investirem no desenvolvimento de ideias e de novos
projetos, sem que 0s mesmos sejam colocados no mercado com sucesso. Reforca,
também, que essa acdo implica necessariamente uma serie de outras atividades de gestdo
(marketing, publicidade, logistica, finangas, estratégia...), refor¢ando a importancia do

papel da gestdo da inovacdo como fator estratégico para a sustentabilidade dos negécios.

O aumento da pressdo competitiva tornou a inovacgao e sua difusdo num processo cheio
de risco e de incerteza, porém estratégico e de fundamental importancia para o0 sucesso e

a sustentabilidade da empresa.

4 Kupfer, David et. al. (2002). Economia industrial: fundamentos tedricos e praticos no Brasil. Ed. Elsevier,
Rio de Janeiro.
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2.3.3 O processo de difusdo da inovagao

Dantas (2001) define a difusdo da inovacdo como sendo um processo social de divulgacao
de algo novo, em que a interacdo entre as pessoas assume um papel relevante. Sabendo
que o mercado s6 pode reagir as inovacgdes que conhece e, em geral, se mostra prudente

anovidade dada a incerteza que lhe € associada, impde-se difundir e divulgar a inovagéo.

Quando as inovac0es sao difundidas, contribuem para o0 aumento da produtividade e para
melhores padrdes de vida. Contribuem ainda para a melhoria da economia como um todo
(Neely & Hii, 1998). Portanto a difusdo das inovag¢des tem um impacto direto e imediato
sobre o bem-estar da sociedade. Cabe ao mercado o papel de validar a inovacao,
premiando o esforco da empresa inovadora através da adocdo, ou penalizando-a pela

indiferenca (Dantas, idem).
2.3.3.1 Fatores que podem influenciar a taxa de ado¢do da inovacgao

O principal fator do processo de difusdo/adocao é a prépria inovacdo. No entanto aspetos
como a populagéo de adotantes potenciais, 0 processo de tomada de deciséo e o fluxo de
informacBes relativas a inovacdo entre os fabricantes e o0s adotantes sdo pecas

fundamentais para o sucesso da difuséo.

Figura 2.1 Fatores que afetam a adocao da inovacao.

/FATORES QUE AFETAM A ADOCAQ DA INOVAGCAO \

TECNOLOGIA /

ADOGAO DA
INOVACAO

K e /

Fonte: Adaptado de Dantas (2001:150).

/
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Segundo Dantas (2001:149), os diferentes fatores que condicionam a taxa de adocdo
podem ser agregados em trés grandes grupos: i) as empresas que desenvolvem a inovagao
(oferta); ii) a prépria inovacdo (tecnologia); iii) os clientes potenciais (procura), conforme
a figura 2.1. Rogers (1983), por sua vez, reconheceu a existéncia de seis fatores que
podem influenciar, de forma direta e/ou indireta, o processo de difusdo de uma inovagéo.
Sdo eles (apud Wolfe, 1994:408):

= As caracteristicas do adotante;

= A rede social a que pertencem os adotantes;

= Os atributos da inovacgao;

= As caracteristicas da envolvente;

= O processo pelo qual uma inovagdo é comunicada; e

= As caracteristicas daqueles que estdo promovendo a inovacao.
Ainda segundo este autor, os adotantes, dependendo do seu nivel de consciéncia, dos
interesses em jogo, das avaliacBes que fazem e da sua predisposicdo para adotar um novo
produto, podem ser classificados (figura 2.2) como inovadores (2,5%), adotantes iniciais

(13,5%), maioria inicial (34%), maioria tardia (34%) ou retardatarios (16%).

Figura 2.2 Difusdo da Inovacao

/ O PROCESSO DE ADOCAO UMA DE INOVACAO \

Adotantes Maioria Maioria
Inovadores iniciais inicial tardia Retardatarios

(25%) (13,5%) (34%) (34%) (16%)
X - 25d X - sd X X +5d

Fonte: Rogers® (2003).

5 A variavel inovacdo foi dividida em cinco categorias de adotantes determinadas pelo desvio-padrdo (Sd)
e a partir do tempo médio de aprovacao (X) - (Rogers, 2003:281).
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Freire (2000: 212), num outro corte, defende que o processo de difusdo da inovacao

requer a gestdo integrada de dois tipos de fatores:

) Fatores de mercado: ao longo de toda a fase de difuséo, eventuais barreiras
a aceitacdo da inovacdo no mercado devem ser identificadas e, sempre que
possivel, eliminadas; e

i) Fatores temporais: a taxa de difusdo e a velocidade relativa com que uma
inovacdo é adotada pelos potenciais clientes, podem e devem ser aceleradas
por meio de iniciativas comerciais, com vista a expandir mais depressa a base

de implantacéo da inovacéo.

Em suma, o processo de difusdo da inovacdo é influenciado por fatores muito diversos,
desde os econdmicos aos sociais, culturais e politicos da sociedade. A compreensao dos
seus possiveis efeitos é de fundamental importancia para a formulacéo das estratégias de
inovacdo das empresas e uma peca-chave no processo de implementacdo de acbes
inovadoras. Tomando por base a literatura existente, o quadro 2.4 sintetiza alguns dos
principais fatores condicionadores do processo de adoc¢do da inovagéo.
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Quadro 2.4 Fatores inerentes ao processo de adog¢ao da inovagao

Fator macro

Fatores numa perspetiva micro

Obs.

A oferta
(o agente inovador)

a) Reputacdo do ofertante

b) Competitividade do setor

c) Detengdo de ativos complementares

d) Investimentos em I&D e em Marketing
e) Langamento da inovacao

f) Ritmo de mudangas tecnoldgicas

- A imagem que o mercado tem do promotor da inovagao e
um fator relevante para a difuséo e adocédo da inovacéo;

- Quanto maior a competitividade no setor, maiores sdo 0s
incentivos para o aparecimento de inovagoes;

- A escolha da forma adequada para proceder ao
langcamento de uma inovagéo pode ser um fator determinante
do seu sucesso;

- Investimentos em 1&D e em marketing sdo importantes
para acelerar a difusdo das inovaces, alem do know-how, da
capacidade instalada, da distribuicao, do pos-venda, etc.

O produto
(a prépria inovacéo)

a) Possibilidade de observagéo e experimentagdo
b) Simplicidade / complexidade da inovagédo

¢) Preco

d) Compatibilidade

e) Vantagens relativas da inovagéo

f) Rendibilidade da inovagao

- Criar condic¢des que facilitem a observacéo e a
experimentacdo pode ser decisivo para acelerar a taxa de
adocao;

- Ir ao encontro das efetivas necessidades dos potenciais
adotantes e ndo criar solugdes excessivamente complexas;
- Demonstrar que a inovagéo apresenta resultados
superiores as alternativas existentes no mercado;

- A difusdo da inovacdo sera tdo mais rapida quanto
maiores forem os beneficios que os clientes esperem
receber.

A procura
(o adotante da inovacéo)

a) O poder de compra do adotante
b) Acéo face ao risco
¢) Integracéo social

d) Outros aspetos sdcioeconémicos

- A difusdo da inovacdo depende das caracteristicas dos
potenciais clientes, podendo referir-se variaveis como o poder
de compra, o nivel de formag&o, o0 sexo, o contexto social, a
aversao ao risco, etc.

- A difuséo da inovagdo pode ser também influenciada por
aspetos culturais e/ou socioeconémicos do local, da regido
e/ou do pais.

Fonte: Elaboracédo propria, com base em Rogers (2003) e Dantas (2001).
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2.3.3.2 Modelos de Difusdo da Inovacéo

Dado o impacto do processo de difusdo da inovacao no desenvolvimento econémico das
empresas e, até mesmo, de paises e/ou regides, € compreensivel que este tema tenha sido
bastante explorado por pesquisadores da area de inovagdo (Dantas, 2001; Rogers, 2003).
Por essa razdo e estando conscientes da existéncia de outros modelos (modelo
evolucionista, modelo de equilibrio, entre outros), discute-se nesta se¢do, ainda que de
forma resumida, os dois modelos de difusdo da inovacdo mais divulgados: i) 0 modelo

epidémico ou logistico; e ii) o modelo Probit (Dantas, 2001). Detalhando:

i) O modelo epidémico ou logistico centra-se na difusdo da informacéao sobre a
inovacdo enquanto determinante do seu ritmo de adocdo, ignorando as
maltiplas diferengas que caracterizam 0s potenciais clientes. Por outras
palavras, a medida que a inovagdo atender as reais expectativas do mercado,
os utilizadores continuardo a fazer a difusao da inovagao (fenémeno “passa-

palavra” ou divulgacdo “boca-boca”), acelerando, assim, a taxa de difusao.

Figura 2.3 Difusdo da Tecnologia

/ A DIFUSAO DA TECNOLOGIA \
1 Comercialmente os

produtos estdo disponiveis

< >
< »

—

Nimero ou % de
adotantes

Os adotantes Tembo
criam solugdes p

Fonte: Adaptado de Rogers (2003:142) e Dantas (2001:146).
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Segundo Dantas (2001), neste modelo, o ritmo diferenciado de adocdo da inovagédo é
justificado pelo nivel de informacdes que os potenciais adotantes tém sobre a inovacao,
onde, numa primeira fase, o processo de comunicacdo pode ser garantido pela empresa
inovadora e, numa segunda fase, pela a¢do indireta dos seus clientes, por meio do “passa-

palavra”, acelerando cada vez mais o processo de difusdo (cf. figura 2.3).

i) O modelo Probit centra-se na heterogeneidade entre empresas, individuos,
organizacg0es, etc, como um fator fundamental para determinar e/ou explicar
a taxa de adocdo de uma dada inovacdo. A logica subjacente ao modelo é que
se verifique se determinada caracteristica (X) ultrapassa determinado limiar
(X*), pois caso contrario ndo ocorrera a adogdo da inovacao. O que esta em
causa, em Ultima analise, € o retorno esperado da decisao de adotar a inovacgéo

ou ndo.

A adocdo de uma determinada inovacéo é determinada no momento se, e somente se, 0S
resultados esperados (X) ultrapassarem um determinado limiar (X*). Os resultados e 0s
limites sdo funcBes da dimensdo da propria empresa, 0 que se justifica pela maior
disponibilidade de capital e pela diversidade do seu mercado (Dantas, 2001:147),
permitindo, assim, utilizar a inovagdo em maior escala e, eventualmente, em atividades

distintas, contribuindo para incrementar as receitas da empresa.

2.4 Caracteristicas, modelos de enquadramento e conce¢do da inovacao

Nos Ultimos anos, a tematica da inovacdo tem sido intensamente pesquisada (Freire, 2000;
Dantas, 2001; Christensen & Raynor, 2003; Christensen, Anthony & Roth, 2007; Sarkar,
2007, 2010, 2014; Fernandes, 2008; Rasquilha, 2010; Dantas & Moreira, 2011). Destaca-
se, nesse contexto, que na literatura sobre inovacdo, o enfoque do tema tem sido
apresentado a partir das mais variadas perspetivas e associado a multiplas abordagens.
Isso tem colaborado para uma delimitacdo algo complexa do real horizonte do processo
de inovacgdo. No intuito de contextualizar e de procurar uma compreensdo mais alargada
desta tematica, desagregou-se esta seccdo em trés subseccdes: (i) as caracteristicas do

processo de inovagdo (natureza da inovagdo, grau de rutura, grau de novidade); (ii) os
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modelos de enquadramento do processo de inovagao (geragdes do processo de inovagéo);
(iii) o processo de concecdo da inovacdo (sistema de inovagdo fechada e sistema de

inovacéo aberta).

Assim, sem qualquer pretensdo de exaustividade e tendo por base a literatura existente,
procura-se compreender como a inovagdo se manifesta (tipos e classificacdes), a
sistematica inerente ao préprio processo de inovacdo (mecanismos indutores e concegdo
do processo de inovacdo) e os enquadramentos dos modelos de inovacdo. Em suma,
pretendeu-se melhor compreender a forma como a inovacdo pode ser determinada,

induzida e sistematizada no &mbito das organizacdes.

2.4.1 Caracteristicas do processo de inovacao

A temética das caracteristicas do processo de inovacao sera abordada a partir de trés
perspetivas: a primeira, analisando o processo de inovagdo segundo a sua natureza
(tipologia); a segunda, a partir do grau de rutura e/ou grau de novidade (classificacdo); e

a terceira, com foco no agente de inovagéo.

2.4.1.1 Segundo a natureza

Os primeiros estudos sobre 0 processo de inovacao estdo diretamente relacionados com
duas tipologias: a inovagao do produto e a inovagdo no processo. Trata-se de um conjunto
de estudos fortemente relacionados com o desenvolvimento e 0 avanco das tecnologias
no ambito das empresas, bem como do seu impacto na performance e no desenvolvimento

das organizac@es (Freeman & Soete, 2008; Dosi, 2006).

O papel preponderante das tecnologias no desenvolvimento das empresas e dos paises
contribuiu para estabelecer um conceito bastante amadurecido em torno destas duas
tipologias do processo inovativo. Contudo, coube a Schumpeter, em 1934, o pioneiro
papel de definir um conjunto mais alargado de tipologias do processo de inovacéo,
nomeadamente cinco tipologias: i) a inovagao no produto; ii) a inovacdo no processo; iii)

a inovacao organizacional; iv) a inovacao na gestao; e v) a inovagdo no marketing. Tratou-
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se de uma visdo mais holistica e sistémica do processo de inovacao, pois, ao agrupar dessa
forma as tipologias de inovagdo, Schumpeter vai mais além e relaciona o processo

inovativo das empresas com outros fatores, que ndo somente 0s avangos tecnolégicos.

Mais tarde, Bueno, Morcillo & Saraiva (1986), no seu estudo sobre o papel da inovagédo
como fator indutor de crescimento das empresas, procuraram agregar 0 processo de
inovacdo em funcdo da sua natureza inovativa, adotando para tanto quatro tipologias: a
inovacdo do produto e de processo (que caracterizam a inovagdo tecnoldgica) e as
inovacdes no método de gestdo e social (de caracteristicas mais administrativas) -
(Dantas, 2001:29).

Hamel & Breen (2007: 46), na mesma linha, falam também em quatro tipologias: i) a
inovacdo operacional; ii) a inovacao do produto/servico; iii) a inovagdo estratégica; e iv)

a inovagao na gestdo (cf. figura 2.4).

Figura 2.4 A Piramide da Inovacdo de Hamel e Breen

/ A PIRAMIDE DA INOVACAO \

Inovacédo da Gestdo

Inovagdo Estratégica

Inovagéo no Produto

Inovagéo Operacional

3 id

Fonte: Adaptado de Hamel & Breen (2007:47)

Para estes autores, cada tipologia contribui com a sua parte para 0 sucesso da empresa,
porém é nas camadas superiores da piramide que a inovacao cria maior valor e defende

melhor a organizagédo da concorréncia e das intempéries da envolvente.

45



Ainda na mesma Gtica, também Tsai, Chuang & Hsieh (2008), utilizaram uma abordagem
semelhante, ao identificarem duas dimensdes no processo de inovagéo: i) a inovagao
técnica, com duas variantes, nomeadamente a inovacao de produto e de processo; e ii) a
inovacdo administrativa, com cinco variantes, designadamente a inovacao de marketing,
de estratégia, no ambiente de trabalho, nas caracteristicas organizacionais e no sistema

organizacional.

A vasta literatura que estuda o processo de inovacgdo apresenta conceitos amadurecidos
para a inovagéo de produto e de processo. A OCDE (2005), a partir do Manual de Oslo,
define a inovagéo de produto como sendo a introdugdo de um bem ou servi¢o novo ou
significativamente melhorado, no que concerne as suas caracteristicas, bem como ao seu
uso previamente previsto. Neste tipo de inovacdo, incluem-se melhorias significativas,
que, entre outras caracteristicas funcionais, vdo desde mudangas nas especificacdes
técnicas, nos componentes e/ou materiais, até a incorporacdo ou aperfeicoamento de
softwares e/ou de outros mecanismos. Em suma, “as inovagdes no produto podem utilizar
novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos usos ou combinacdes

para conhecimentos ou tecnologias existentes” (OCDE, 2005:57).

A inovacdo de processo, por sua vez, estd relacionada com novos elementos,
equipamentos ou métodos de fabrico, caracterizando-se pela implementacdo ou adogédo
de um novo método de producdo e/ou de distribuicdo, bem como por suas significativas
melhorias (Dantas e Moreira, 2011). Este tipo de inovacdo tem subjacente mudancas
significativas nas técnicas e nos equipamentos, incluindo novos equipamentos, novo
design da linha de producdo e novos métodos de distribui¢do. A inovacdo de processo
“pode visar reduzir custos de producdo ou de distribuicdo, melhorar a qualidade, ou
ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhorados” (OCDE,
2005:59).

A inovacéo nos métodos de gestao engloba um amplo conjunto de atividades que, embora
possam néo estar diretamente relacionadas com a atividade produtiva da organizacéo, séo
decisivas para a sua eficacia e eficiéncia (Dantas, 2001). Ainda que ndo possua um

conceito amadurecido, generalizado e largamente utilizado, a OCDE (2005) dividiu a
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inovacgdo nos métodos de gestdo em duas variantes: a inovagdo no marketing e a inovagao
organizacional. Estas duas variantes tém, nos dltimos anos, vindo a assumir algum
destague no mundo empresarial, principalmente na area da estratégia e da teoria
organizacional. Este facto € reflexo das mudancas ocorridas no meio envolvente e da

propria evolucdo tedrica desses dois campos da gestao.

A inovacdo no marketing, segundo a OCDE (2005), representa a implementacdo de um
novo método de marketing e/ou mudancas significativas na conce¢do do produto ou na
sua embalagem, bem como no seu posicionamento, para abrir novos mercados. Este tipo

de inovag@o compreende, segundo a OCDE (2005):

“(...) mudangas substanciais no design do produto, constituindo um novo
conceito de marketing. Mudancas de design do produto referem-se aqui a
mudancas na forma e na aparéncia do produto que ndo alteram as
caracteristicas funcionais ou de uso do mesmo... incluem mudancas na forma
de embalar produtos, como alimentos, bebidas e detergentes, sendo a
embalagem o principal determinante da aparéncia do produto” (OCDE,

2005:59).
As inovacdes organizacionais referem-se a mudancas que ocorrem na estrutura
administrativa da organizacdo, na forma de articulacéo entre as diversas areas da empresa,
assim como a mudancas direcionadas a melhorar as relagcbes com fornecedores, clientes,
colaboradores, etc (Tigre, 2006). Em suma, a inovacdo organizacional inclui a
implementacdo de um novo modelo organizacional, de novas praticas de negdcios e de
uma nova organizacdo estrutural do trabalho e/ou de novas relacdes com clientes,

fornecedores e outros parceiros (OCDE, 2005).

No que se refere a inovacdo social de Bueno, Morcillo e Saraiva (1986), o conceito vai
de encontro ao estabelecido pela OCDE para a inovagdo organizacional. Todavia sera
importante fazer ressaltar que, na é&rea da inovagdo, encontra-se em pleno
desenvolvimento a inovagao social como subérea de pesquisa.

2.4.1.2 Segundo o grau de rutura

De acordo com o grau de rutura, a inovacdo pode ser classificada como incremental ou

continua e como radical ou descontinua. O quadro seguinte caracteriza cada uma delas:
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Quadro 2.5 Classificagdes de inovagdo segundo o grau de rutura.

Inovacgdo incremental ou continua

Inovacgdo radical ou descontinua

- Inovagdo assente em pequenas alteracées nas

caracteristicas do objeto foco da mudanca,

referindo-se a melhorias continuas
introduzidas em algo ja existente.
- Inovacdo caracterizada pelo efeito

cumulativo e de fundamental importancia para

0 progresso tecnologico.

- Inovagdo assente num novo paradigma, em
novos produtos, em novas pesquisas e
descobertas, e em desenvolvimentos que dao
lugar a descoberta de novas aplicacdes.

- Inovacdo do tipo disruptivo, onde as novas
inovacOes tornam obsoletas as anteriormente
sendo

existentes, inovagbes vinculadas a

abordagem da “destruicdo criativa” (de

Schumpeter, 1934).

Fonte: Elaboracdo propria — com base em Freeman & Soete (2008); Abernathy & Clark (1985).

A distincdo entre inovacg0es radicais e incrementais € mais facil de intuir do que de definir

ou medir. Como a diferenca entre radical e incremental € interpretada, muitas vezes, pelo

grau percebido de novos conhecimentos incorporados ou desenvolvidos, os gestores

tendem a divergir no seu julgamento, principalmente por causa do seu nivel de

familiaridade e/ou de experiéncia com a inovagdo. Sendo assim, a colocagdo de uma

inovacdo num continnum depende das percecdes de quem esta familiarizado com o grau

de partida da inovacao e do estado de conhecimento prévio para a sua introducdo (Dewar

& Dutton, 1986).

Figura 2.5 Trajetorias da inovacdo incremental e radical
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Fonte: Elaboracéo propria.
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Para além desta classificacdo dicotémica, Tidd, Bessant & Pavitt (2003) e Sarkar (2010),
chamam a atencdo para uma outra classificacdo, a designada inovacédo arquitetural, um
tipo de inovacao que defende a ideia de novos produtos ou processos autbnomaos, como
parte integrante de um sistema maior ja existente. Define-se como uma nova tecnologia
e pela criagdo de novas relagdes com o mercado a partir de produtos ja existentes (Sarkar,

2010). A inovacdo arquitetural assenta:

“(...) onde a base ndo muda. As mudancas ndo sdo radicais, mas sdo
suficientemente significativas para criar novas oportunidades de negécios,
permitindo alavancar novas competéncias e capacidades, ainda que assentes
numa base ja existente” (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003:12).
Embora consciente da existéncia de muitas outras classificacfes na literatura sobre
inovacéo®, este estudo centra-se na classificacdo mais tradicional (inovagéo incremental

versus radical), com conceitos ja bastante maduros e bem difundidos.

2.4.1.3 Segundo o grau de novidade e difuséo

As inovacgdes podem ser também analisadas conforme o seu grau de novidade e difusao,
seja ao nivel da empresa, do mercado, da industria ou do mundo. O grau de novidade e
de difusdo das inovacdes esta relacionado com duas questdes: “quem desenvolveu?” e
“como?”. Por outras palavras, a inovagao ¢ analisada segundo a sua conce¢do e condigdo
de desenvolvimento. De forma mais especifica: as inovagdes foram concebidas no interior
das empresas? Em cooperacdo com outras organizacfes ou instituicdes de pesquisa?

Foram trabalhadas, maioritariamente, fora das empresas?

Ou seja, a forma como a inovacdo é concebida e desenvolvida tem importancia para a
classificacdo do grau de novidade e de difusdo ao nivel da empresa, do mercado e do
mundo. Nesta perspetiva, foram avancados trés conceitos que estdo diretamente
relacionados com o local e a forma como foram concebidas e desenvolvidas as inovagoes

(cf. quadro seguinte).

® A literatura sobre inovagdo encontra-se repleta de classificagdes, podendo o processo de inovacéo ser
classificado como: inovagdo incremental, inovacdo regular, inovacdo continua, modular, arquitetural,
evoluciondria, revolucionéria, de rutura, descontinua, radical e disruptiva (Sarkar, 2010:165).
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Quadro 2.6 Novidade e desenvolvimento do processo de inovagado

Grau de novidade, difusdo e formas de concecéo e desenvolvimento

as inovagdes sdo novas para a empresa, quando a organizacdo
] adota uma inovacdo gque, embora ja tenha sido implementada por
A nivel da empresa ) .
outras empresas, para ela é nova, ou seja, trata-se de algo novo

para essa empresa, embora ja existente no mercado.

as inovacOes sdo novas para 0 mercado quando a empresa € a
i primeira a introduzir a inovagdo no seu mercado ou industria,
A nivel do mercado ) ) N o . .
incluindo uma regido geografica ou uma determinada linha de

produto.

0 conceito de novo, neste caso, diz respeito ao facto de
] determinadas inovacGes terem sido implementadas por uma
A nivel do mundo ) .
determinada empresa no mundo, ou seja, em todos 0s mercados e

indUstrias, domésticos ou internacionais.

Fonte: Elaboragdo propria — com base em OCDE (2005)

No sentido de diminuir as distor¢des inerentes a esta classificacdo, Sarkar (2010) e Dantas
& Moreira (2011:08), propdem uma andlise mais simples, em que as inovacgdes sdo
analisadas a partir das perspetivas micro e macro. Na perspetiva micro, a inovacao esta
relacionada com novidades para a empresa e para o consumidor. Na perspetiva macro, a
inovacdo relaciona-se com novidades para 0 mundo, para a inddstria e para 0 mercado.

Neste nivel, a:

“(...) inovagdo estd ligada a descontinuidade tecnologica, ao aumento da
produtividade e ao consequente aumento da competitividade das empresas,
indo ao encontro de um paradigma de mudanca no estado da ciéncia e da

tecnologia, procurando novos recursos ... novos processos de produc¢do”
(Sarkar, 2010:162).

Ao se examinar o grau de novidade e difusdo, sera possivel identificar as empresas que
se comportam como lideres e como seguidoras. Normalmente, as empresas pioneiras na

implementacao de inovagdes sdo consideradas condutoras do processo de inovacao.
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2.4.2 Os modelos de enquadramento do processo de inovagao

A crescente complexidade e o aumento do ritmo de mudanca tecnologica estdo a forcar
as empresas a forjarem novas aliancas, tanto a nivel vertical, como a nivel horizontal,
sempre em busca de maior flexibilidade e eficiéncia na resposta as mudangas do meio
envolvente. Essa busca, ao incluir a necessidade de um melhor enquadramento da
evolucdo do processo de inovacao (cf. figura 2.6), conduz-nos a um conjunto bastante
variado de modelos, que tentam explicar de que forma o processo de inovacgdo estaria

melhor enquadrado no ambito da empresa.

Figura 2.6 As cinco geracdes do processo de inovacao

AS CINCO GERACOES DO PROCESSO DE INOVACAO

- Envolvendo rede da empresa
Aliancas - integracéo de sistemas com foco
transfronteiricas - separacéo / ligagdo P e D

- Atividades de paralelas
- Envolvendo fornecedores e clientes
- Integracdo da P & D e a fabricacdo

Projetos
transfuncionais

- Estruturac&o dos processos de P & D

- Avaliacdo das estratégias tecnologicas
de longo prazo

- Integracdo da P & D e o Marketing

Projetos de P&D

Desenvolvimento de - Apoio aos clientes internos
unidades de negdcio - Recolha de idéias no mercado

. - Estimulando avancos cientificos
Laboratdrios de - Escolha de localizagdo depois de
pesquisa corporativa verificado as competéncias

Geracao de P&D Resposta da Empresa Abordagem Gerencial

Fonte: Nobelius (2003:04).

A compreensdo de cada modelo e dos condicionantes que levaram ao processo de
evolucdo torna-se Util, dada a complexidade, a incerteza e 0s riscos associados ao proprio
processo de inovagdo. Rothwell (1994) classificou os modelos de enquadramento do

processo de inovagdo em cinco geragdes’, articulando as diversas etapas da evolucao

" Ver Rothwell (1994:40-50) para uma discussdo completa.
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desse processo (cf. quadro 2.7 e figura 2.5). Nobelius (2003) avanga com a possibilidade
de uma sexta geracdo de modelos.

2.4.2.1 A primeira geracdo: o modelo Technology-Push

Os anos 1950 representaram um periodo de recuperacdo pos-guerra, onde a procura de
produtos superou a capacidade de producdo e onde o principio basico do modelo de
crescimento consistia na énfase a atividades de I&D de forma a potencializar as
inovagdes. O crescimento econdmico tinha grande parte da sua origem na rapida expansao
da industria e nas oportunidades geradas pela oferta de novas tecnologias. Como tal, a
estratégia dominante das empresas enfatizava a 1&D e a producédo de novas tecnologias.
“O mercado era considerado o recetaculo dos frutos obtidos da 1&D” (Dantas & Moreira,
2011:23).

Durante esse periodo, o modelo dominante de inovagao foi o modelo “technology-push”,
também conhecido como modelo linear, no qual a oferta de novas tecnologias € um dos
fatores mais determinantes do crescimento econémico (Rothwell, 1994). Neste modelo,
a inovacdo era interpretada como consequéncia normal da investigacao cientifica basica
e respetivas atividades de desenvolvimento, até se chegar a fabricacdo e comercializacao,
tendo-se, assim, como resultado final um fluxo constante de novos produtos no mercado.
Essencialmente, a inovacao era vista como um processo linear, onde todo 0 processo era
inicializado nos departamentos de 1&D (Rothwell, 1994; Nobelius, 2003; Dantas &
Moreira, 2011).

Figura 2.7 Modelo technology-push (1950 - meados dos anos 1960)

PRIMEIRA GERAGCAO DO PROCESSO DE INOVAGCAO

Cu?n.aa Design e. Fabricagcdo Marketing Vendas
Basica Engenharia

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994:08).
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Este modelo linear assume, implicitamente, que 0 mercado esta pronto para absorver a
producdo de I&D gerada pelas empresas. Ou seja, mais 1&D potencializa mais inovagdes,
que desencadeiam mais beneficios para 0 mercado e para a sociedade em geral (Rothwell,
1994).

Este modelo foi alvo de grandes criticas e, na atualidade, € considerado inadequado para
descrever 0 processo de inovacdo. As criticas centraram-se nas simplificacdes do
processo de inovagdo, nomeadamente no facto de o processo ser retratado como uma série
de etapas estanques e de dar demasiada énfase a 1&D, negligenciando outras variaveis
importantes (Neely & Hii, 1998:12). A auséncia de feedback durante o processo de
desenvolvimento da inovacdo e do mercado (feedback dos consumidores e/ou

fornecedores) também foi apontada como critica.

2.4.2.2 A segunda geragdo: o modelo Market-Pull

A ultima parte da década de 1960 foi uma época de crescimento corporativo. As empresas
foram diversificando a oferta de produtos para atender a intensificacdo da concorréncia.
Neste periodo, a énfase era colocada no mercado. Era ele o centro da estratégia
empresarial. As necessidades dos clientes eram, assim, vistas como indutoras do processo
de inovacdo, sendo por essa razdo que o modelo passou a ser designado de market-pull
(Rothwell, 1994).

Figura 2.8 Modelo market-pull (meados da década 1960 - inicio dos anos 1970)

SEGUNDA GERAGCAO DO PROCESSO DE INOVAGAO

Necessidade Desenvolvimento Fabricagio Vendas
do Mercado

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994:09).

Neste modelo, o mercado é visto como a fonte de ideias para dirigir as atividades de 1&D,

tendo os departamentos de 1&D um papel meramente reativo. Assim, tal como no modelo
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technology-push, este modelo acaba também por negligenciar outros aspetos que Sao

necessarios a um processo de inovagdo bem sucedido.

Com efeito, ao colocar as necessidades do mercado como o condutor da inovagédo, 0
modelo ndo leva em consideracdo a importancia das ligagdes para o “pool” de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos que sdo essenciais para a inovagao (Neely &
Hii, 1998:13). O modelo market-pull sugere também um processo de inovacgéo linear e

sequencial, sofrendo também da auséncia de mecanismos de feedback.

2.4.2.3 A terceira geracdo: o modelo de acoplamento (Coupling)

A década de 1970, com duas crises petroliferas, constituiu um periodo marcado por altas
taxas de inflacdo e pela saturacdo da procura (estagnacgdo). Neste periodo a capacidade de
oferta do mercado superou a procura e 0 desemprego tornou-se crescente e estrutural.
Neste contexto, os modelos de primeira e de segunda geracdo de inovacgdo revelaram-se
efetivamente demasiado simplistas, tendo surgido uma terceira geracdo de modelos: os
designados modelos de acoplamento, que combinam as formas tipicas dos modelos pull
(necessidades de mercado) e push (capacidades tecnoldgicas), adicionando ao processo
mecanismos de retroalimentacdo (feedback).

Rothwell (1994) descreve, nesta linha, o processo de inovagdo como uma rede complexa
de vias de comunicacdo, tanto ao nivel intraorganizacional, como também ao nivel
extraorganizacional, interligando as varias funcdes dentro da organizacdo com a

comunidade cientifica e tecnoldgica e com as necessidades do mercado.
A figura seguinte evidencia a importancia do feedback, com as fungdes internas da
empresa em constante interagdo com 0s conhecimentos externos, advindos da

comunidade cientifica e tecnoldgica, bem como das necessidades do mercado.

Todavia Neely & Hii (1998) ressaltam que, apesar da evolucdo, o processo descrito €

ainda muito sequencial.
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Figura 2.9 Modelo de acoplamento - Coupling (1970 — meados dos anos 1980)

/ TERCEIRA GERACAO DO PROCESSO DE INOVACAO \

Novas . .
. Necessidades da sociedade e do mercado
necessidades

A A A

A A A

. Investigacao, x .
Ge_r aGdo Concepcao e Produga_o des Fabricacdo NMatetinoe Mercado
de ideias : protoétipos Vendas
desenvolvimento

A 3

Y y y

Novas' Estado da arte da tecnologia e da produgéo
Tecnologias

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994:10).

2.4.2.4 A gquarta geracdo: o modelo integrado

A discussao anterior sugere que o processo de inovagdo é complexo, ndo linear e requer
feedback. Dai que, a medida que os modelos procurem representar cada vez mais a
realidade do processo de inovacdo, a complexidade tende a aumentar. No entanto todos
0s modelos anteriores sdo representados por um fluxo simples e sequencial de

informagdes.

Um conjunto de fatores influenciou a rutura com a logica inerente a esses modelos. De
entre esses fatores, sera de destacar o crescente foco na estratégia das organizaces, a
evolucdo das tecnologias genéricas e uma maior énfase na acumulacdo tecnolégica. Para
além destes, serd de salientar ainda o rapido crescimento do nimero de aliangas

estratégicas entre empresas e 0 encurtamento do ciclo de vida dos produtos.

Tendo isto como pano de fundo, estudos do processo de inovagédo na industria japonesa,
em meados da década de 1980, possibilitaram a apresentacdo de um modelo alternativo:
0 modelo integrado. Na abordagem nipdnica, o desenvolvimento do produto baseava-se

num alto nivel de integracdo funcional e em atividades paralelas de fung¢bes, com o
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compartilhamento de informacéo entre as funcGes a ser a tonica mais comum (reunides

conjuntas).

Assim, duas das principais caracteristicas do processo de inovacédo nas empresas lideres
japonesas, e que passam a constituir a base do modelo de quarta geragéo, sdo a integracao
e o desenvolvimento paralelo (Rothwell, 1994).

Figura 2.10 Modelo integrado (meados dos anos 1980 - 1990)

/ QUARTA GERACAO DO PROCESSO DE INOVAGCAO \

[ 1 Marketing
1

:[ Investigacdo e|Desenvolyimento }

[ Desenvolvifento de grodutos J

[ Engenhafia de producéo }

[ Fabrigacdo de pgcas (forrlecedores J

[ FalJricacéo }

A A A A A

Organizagéo de encontros de grupo

(engenheiros / gerentes)
Wting Langarw

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994:12).

A natureza integrativa e o desenvolvimento paralelo do modelo de quarta geracdo afastam
a troca de informacgdes na forma sequencial, fator comum nos modelos anteriores. O
modelo integrado caracteriza-se pelo surgimento, pela primeira vez, de equipas
interfuncionais de desenvolvimento e, também, por fortes dindmicas relacionais com 0s
principais clientes, fatores que contribuem para um processo de desenvolvimento mais

rapido e rentavel (Dantas & Moreira, 2011).

2.4.2.5 A quinta geracao: o modelo integrado em rede

Na atualidade, os processos de inovagdo assemelham-se muito aos do trabalho em rede.

Este facto € o resultado de vérias tendéncias-chave, consubstanciadas, hoje, num aumento
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do nimero de aliangas estratégicas internacionais e colaborativas em 1&D, numa
consciéncia crescente da gestdo da cadeia de abastecimento e em relacionamentos de
redes de PME com grandes e pequenas empresas (Neely & Hii, 1998). Neste contexto,
sdo normalmente apontados como principais condutores da inovagdo a integracdo, a
flexibilidade, a possibilidade de trabalho em rede e a partilha de informacdo em tempo

real.

O modelo de inovacéo de quinta geragéo € caracterizado por elementos de integracao de
sistemas e de redes, focalizando-se, essencialmente, em atividades de valor acrescentado
como, por exemplo, a qualidade e o design (Dantas & Moreira, 2011). Além disso,
dinamiza normalmente fortes interligagdes com clientes e com fornecedores,

incentivando a sua participacdo no desenvolvimento dos produtos.

De acordo com Rothwell (1994), o modelo integrado em rede tem como principais

caracteristicas:

) A existéncia de uma organizacédo global e de uma maior integracao de sistemas
(incluindo a rede externa);

i) O desenvolvimento de planos organizacionais e de estruturas mais flexiveis,
com tomada de decisdo descentralizada;

iii) A existéncia de bancos de dados internos, totalmente desenvolvidos;

iv) O desenvolvimento de produtos eletronicamente assistidos; e

V) O desenvolvimento de ligacGes eletronicas externas eficazes.

Estas caracteristicas sdo consideradas cruciais para o aumento do potencial inovador das

empresas.

Num esforco de compilacdo e de sintese, 0 quadro seguinte apresenta 0s aspetos

principais das cinco gerac6es de modelos de inovacéo referidos.
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Quadro 2.7 As cinco geragdes dos modelos da inovagéo

Geracao Periodo Fatores-Chave
) - Modelo linear simples, conhecido como “Technology-Push”, que tem como caracteristica a énfase na I&D e na pressao
o Década de 50 e .
Primeira tecnoldgica.
meados dos anos 60 ] o . L ) ]
) - O modelo faz assentar o crescimento econdmico numa rapida expansdo industrial e no aproveitamento de novas
do século XX ) .
oportunidades tecnolégicas.
Meados do anos 60 e | - Modelo linear simples, conhecido como “Market-Pull”, que tem como caracteristica a énfase no mercado.
Segunda inicio dos anos 70 do | - O mercado € considerado a grande fonte de ideias para direcionar a 1&D nas empresas, tendo os departamentos de 1&D um
século XX papel meramente reativo. O elemento fundamental para o processo de inovacao € a necessidade do cliente.
Anos 70 e meados - Modelo sequencial e/ou de paridade, conhecido como Modelo de Acoplamento (Coupling), que admite a interagéo entre os
Terceira dos anos 80 do século | diferentes componentes tipicos dos modelos pull e push, com retroalimentacdo entre eles (atividades de feedback).
XX - E reflexo da adogio pelas empresas de praticas mais racionais e de consolidacao (face as mudancas no meio envolvente).
- Modelo de inovacéo, baseado na integracdo funcional (equipas interfuncionais) e no desenvolvimento paralelo de fungGes,
Meados dos anos 80 )
. conhecido como Modelo Integrado.
Quarta e anos 90 do século . L ] o ] 3 o
X - Tem como tonica as ligacOes e as aliancas estratégicas, promovendo a integracdo de toda a organizagdo, incluindo
relacionamentos com os principais fornecedores e os clientes mais ativos e exigentes.
Anos 90 do século - Modelo de inovacdo, conhecido como Modelo Integrado em rede, que tem como base também a integracdo, mas adicionando-
Quinta XX e inicio dos anos | lhe o trabalho em rede e respetiva partilha de informagéo em tempo real.

2000

- Pde a ténica no uso de sistemas e de redes, sendo intenso em modelos de simulacdo em atividades de I&D.

Fonte: Elaboracédo propria, com base em Rothwell (1994), Neely & Hii (1998) e Dantas & Moreira (2011).

58




2.4.2.6 A sexta geracdo de modelos: segundo Nobelius

Nobelius (2003) entende que esta ai uma sexta geracdo de modelos de inovagdo, mais
complexos e que tendem a ampliar continuamente a complexidade. Os fatores
determinantes dessa complexidade prendem-se com a necessidade de levar em
consideracao as interligacdes e integraces de uma série de fatores especificos, tais como
projetos de interoperacionalidade industrial ou de atividades p6s venda, que agregam uma

diversidade cada vez maior de atores.

Novos métodos de trabalho e de préaticas de gestéo tém induzido uma expanséo continua
dessa complexidade, apelando a solugfes crescentes de integracdo que envolvem atores
muito heterogéneos. A sexta geracdo de modelos de concecdo da inovacdo devera, assim,
reforcar a vertente de pesquisa e ampliar as capacidades de conexao entre redes multi-
tecnoldgicas de investigacdo (Nobelius, 2003), procurando novos avangos a partir da
descoberta de outras dimensdes organizacionais, numa arena de jogadores em renovagédo
continua. Perante este contexto, Nobelius (idem) fez questdo de deixar um pensamento

muito simples: “0 acaso favorece apenas as mentes preparadas".

2.4.3 Os sistemas de concec¢do da inovagao

Os desafios impostos, a partir do século XX, tém levado a gestdo de topo, frequentemente,
a procurar formas de romper com as regras do jogo e com 0 pensamento dominante,
estabelecendo novas bases para a gestdo do negdcio. Nesta perspetiva, a forma de
conceber e de desenvolver inovagdo assume importancia crucial. Existem dois sistemas
distintos que corporizam duas formas diferentes de conceber e de desenvolver inovacao:

0 sistema de inovacdo fechada e o sistema de inovacéo aberta.

2.4.3.1 O sistema de inovacao fechada

O processo de inovagdo, durante grande parte da historia da humanidade, partiu da acdo
individual e isolada de algumas pessoas. Inovar foi, durante muito tempo, uma acéao

solitaria e que se relacionava com as atividades quotidianas dos individuos (arteséos,

agricultores...), em que a componente conhecimento sempre foi interpretada como fonte
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de poder, sendo, portanto, mantida protegida e fechada dentro das empresas (cf. figura

seguinte).

Figura 2.11 Sistema de Inovacéo Fechada

k Horizonte temporal J

/ SISTEMA DE INOVAGCAO FECHADO \

INVESTIGAGAO DESENVOLVIMENTO

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

A inovacdo fechada (closed innovation) diz respeito ao processo de inovacao, que é

realizado recorrendo apenas aos recursos internos da empresa (Dantas & Moreira, 2011).

Neste tipo de sistema de inovacdo, as atividades de investigacdo e de desenvolvimento

sdo mantidas no seio da propria organizagdo. Os principios subjacentes a este sistema sdo

sintetizados no quadro seguinte.

Quadro 2.8 O sistema de inovacdo fechada

Sistema

Principios

Inovacéo
Fechada

- As pessoas competentes trabalham para nés;

- Para ter lucro através de I&D precisamos fazer descobertas,
desenvolvé-las e comercializa-las n6s mesmos;

- Se n6s mesmos fazemos as descobertas, teremos condicGes de
sermos 0s primeiros a introduzi-las no mercado;

- Ganha aquela empresa que colocar primeiro uma inovacdo no
Mercado;

- Ganharemos se criarmos as melhores ideias nas empresas;

- Devemos controlar a nossa Propriedade Intelectual, de modo a que
0S nossos competidores ndo lucrem com nossas ideias.

Fonte: Elaboracao propria, com base em Chesbrough, 2003.
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Apesar das mudancas observadas na sociedade atual muitas empresas, ainda hoje, adotam
o sistema de inovacdo fechada como estratégia de negdcio, embora o sistema de inovagao
aberta (open innovation) tenha assumido um papel de destaque e, cada vez de mais

importancia, no desenvolvimento economico de muitos negocios.
2.4.3.2 O sistema de inovacéo aberta

O avanco das tecnologias de informacdo e comunicacgéo incentivou a criacdo de grupos e
de parcerias que potencializaram ideias e mudaram a forma de conceber a inovacao.
Chesbrough (2003), de forma pioneira, cunhou essa nova forma de conce¢éo da inovacgéo,

denominando-a de “Open Innovation” e dando-lhe o seguinte significado:

“(...) uso de entradas e saidas intencionais de conhecimento para acelerar a
inovagdo interna e expandir os mercados para uso externo da inovagéo,
respectivamente. Open Innovation é um paradigma que pressupde que as
empresas podem e devem usar ideias externas, bem como ideias internas, e
caminhos internos e externos para o mercado, quando as empresas buscam o
avango da sua tecnologia” (Chesbrough, 2006:1).

Figura 2.12 Sistema de Inovacdo Aberta

/ SISTEMA DE INOVAGAO ABERTO \

INVESTIGAGAO DESENVOLVIMENTO

Horizonte temporal J

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Para Sarkar (2010):

“(...) o modelo de inovagdo aberta pressupde também que as organizagoes
sejam capazes de desenvolver tecnologias que ndo vao utilizar diretamente,
podendo através de licencas, ceder essas mesmas inovacfes a outras
organizagdes externas para a sua comercializagdo” (Sarkar, 2010:251).
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Assim, a Open Innovation emerge como uma abordagem em que as empresas

comercializam ideias e tecnologias, concebidas interna e externamente, utilizando-se de

recursos internos e externos. O Quadro 2.9 evidencia os principais principios inerentes a

esse sistema de inovacao.

Quadro 2.9 O sistema de inovacéo aberta

Sistema Principios
- Nem todas as pessoas competentes trabalham para nés. Precisamos
trabalhar com pessoas competentes dentro e fora da empresa;
- A 1&D externa pode criar valor significativo e a I&D interna pode
reivindicar uma porcao desse valor;
Inovago - Néo temgs necessariamente que fzflze( investigacéo para Iucrarmo_s com ela;
Aberta - Construir um modelo de negocio € melhor do que chegar primeiro ao

mercado;

- Ganharemos se fizermos o melhor uso das ideias internas e externas;

- Devemos lucrar com outros usos da nossa Propriedade Intelectual (PI) e
devemos adquirir outras Pl desde que contribuam para 0s nossos modelos
de negdcio.

Fonte: Elaboracédo propria — Dados Chesbrough, 2003.

2.5 Inovacao e desempenho empresarial

A capacidade de inovar tem um impacto direto e positivo sobre a competitividade das

empresas €, assim, sobre o seu desempenho (Damanpour & Evan' 1984; Neely & Hii,

1998; Subramanian & Nilakanta, 1996). Contudo importa ressaltar a existéncia de poucos

estudos sobre o efeito da inovacdo no desempenho empresarial, sugerindo-se que tal se

deve ao facto da inovacdo ser uma area de investigacdo ainda em expansao e, a0 mesmo

tempo, a dificuldade de medicdo da inovagdo no ambito empresarial (Read, 2000).

Teoricamente, as organizacOes inovadoras tenderdo a fazer mais que as outras, ndo apenas

pela sua capacidade de adaptacdo as mudancgas ambientais, mas também por utilizarem

0s seus recursos e habilidades na criacdo de novas condi¢cdes ambientais, introduzindo

novos produtos e servigos nunca oferecidos anteriormente. As inovacgdes despontam,

assim, como um dos principais meios de prover mudancas internas e externas e, portanto,

de manter ou melhorar o desempenho organizacional.
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Os resultados de alguns estudos empiricos comprovam-no inequivocamente, fazendo

ressaltar a evidéncia dos efeitos positivos da inovagédo sobre o desempenho empresarial

(cf. Quadro seguinte).

Quadro 2.10: Efeito de inovacao no desempenho organizacional

Autor (es) Resultados
Ressaltou que os inovadores das industrias do aco e do
Mansfield petréleo cresceram mais rapidamente do que outras empresas
(1968) nas indastrias, durante cinco ou dez anos, apds a

implementacédo de inovagoes.

Armour & Teece

Descobriram que a ado¢do de uma grande inovacgdo

administrativa (a estrutura multidivisional), pelas empresas de

(1978) ) . .
petroleo, aumentou a taxa de retorno sobre o capital proprio.
Geroski et al. Demonstraram que as empresas inovadoras atingem maior
(1992) guota de mercado, maiores taxas de crescimento e lucros.

Subramanian &

Identificaram que as organizagOes inovadoras apresentam um

Nilakanta melhor desempenho, quando comparado com as empresas
(1996) ndo inovadoras.
) Destacaram que as empresas inovadoras sdo mais rentaveis,
Yamin et al. ) )
(1999) embora as empresas altamente inovadoras ndo apresentem

necessariamente desempenhos superiores a média.

(2007)

Markides & Anderson

A inovacdo, como estratégia de negocio, possibilitou a um

grupo de empresas obter ganhos acima da média do setor.

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em Read (2000:108) e Damanpour & Evan (1984:395).

No que diz respeito a sustentabilidade da relacdo entre inovacgdo e desempenho superior,

Geroski (1994) apud Neely & Hii (1998:29) avan¢a com duas vis@es alternativas:

» “A primeira visdo sustenta que a produgdo de novos produtos ou processos

fortalece a posicdo competitiva de uma empresa em relacdo aos seus rivais.

Porém o lucro e o crescimento gerados serdo transitdrios e duram apenas

enquanto a firma inovadora pode defender a sua posi¢ao em relacéo aos rivais;
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» A segunda visdo argumenta que o0 processo de inovacdo transforma
fundamentalmente uma empresa, melhorando com isso as suas capacidades
internas, tornando-a mais flexivel e adaptavel as pressbes do mercado e,

portanto, dando mais sustentabilidade aos seus desempenhos superiores”.

De qualquer modo, deve-se reter a nogdo que a melhoria no desempenho das empresas
ndo é, normalmente, resultado exclusivo do processo de inovagdo. Este deve ser visto
apenas como uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para melhorar o desempenho
dos negocios e para a sua sobrevivéncia. O desempenho dos negdcios depende de uma

gama ampla de fatores que vao muito para além da simples concecao da inovacao.
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2.6 Sintese do capitulo

Neste capitulo foi apresentado o Quadro Tedrico de Referéncia desta investigacdo, no que
respeita a Gestdo da Inovacdo. Constata-se que o contexto empresarial, principalmente
nos ultimos 30 a 40 anos, passou por grandes mudancas que, continuando o0 seu curso de
forma bastante acentuada, tém obrigado os gestores e suas empresas, qualquer que seja o
segmento de atividade e industria, a terem de centrar esfor¢os continuos na criacao de
bases competitivas que tém de ser sucessivamente renovadas. Tudo isto conduziu a um
ambiente de permanente pressdo concorrencial, tanto a nivel local e regional, quanto

nacional e internacional.

Num contexto global, em permanente mutacdo e onde tudo pode ser copiado/imitado
rapidamente, a Unica fonte capaz de alimentar vantagens competitivas sustentadas
(duradouras) é a inovacédo. Dai a atengdo que Ihe deve ser dispensada em termos de gestao.
Gerir bem a inovacéo €, seguramente, um dos desafios mais importantes que se coloca a
gestdo empresarial: € da capacidade de inovar que depende, em grande parte, a

competitividade das empresas.

Este capitulo, depois de expor o conceito de inovacao na perspetiva de varios autores e
de apresentar diversas tipologias existentes, discutiu os principais fatores e agentes que a
podem influenciar, assim como as seis geracGes de modelos que enguadram 0 Seu
processo. S@0 ainda apresentados os dois grandes sistemas de concecdo e
desenvolvimento da inovacéo discutidos na literatura: o sistema de inovacéao fechada e o
sistema de inovacdo aberta. Finalmente foram exploradas as rela¢fes entre inovacao e
desempenho empresarial, tendo-se constatado que, apesar dos estudos sobre esta tematica
ndo abundarem, a maioria dos seus resultados torna clara uma evidéncia: a inovacao esta
associada a performance dos negdcios e, normalmente, a uma performance superior. No
entanto, sera oportuno salientar que a melhoria no desempenho das empresas nao decorre,
normalmente, Unica e exclusivamente do processo de inovagdo. O desempenho dos
negocios depende de uma ampla gama de fatores que vao bem para além da simples

concecdo e operacionalizacdo do processo de inovacao.

Obviamente, como na maioria das areas cientificas e empresarias, também aqui, ao nivel

da literatura especializada da inovacdo, ndo existem consensos totais. Cada autor
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apresenta e defende as suas perspetivas e opg¢des, em funcdo do seu posicionamento e

interesse.

No que concerne a este trabalho, considerando os contetidos discutidos neste capitulo, as
opcdes recairam nas seguintes ancoras conceptuais para a exploracdo da vertente empirica
da investigagdo, nomeadamente ao nivel do designado estudo sistémico C-R-P® na
componente de tipos de reflexdo estratégica:

= As perspetivas de Bueno, Morcillo & Saraiva (1986), Hamel & Breen (2007) e
Tsai, Chuang & Hsieh (2008), para a caracterizacdo e classificagdo das designadas
inovacgdes de produto e de processo nas categorias de inovagdes técnicas ou de
componente, e das designadas inovacdes de marketing e de gestdo nas categorias
de inovacgdes administrativas ou sistémicas;

= As concecdes de Schumpeter (1934), Markides & Giroske (2005), OCDE (2005)
e Freeman & Soete (2008), para a caracterizacdo da inovacdo estratégica,
associada a geracao e transformacdo de ideias em inovagdes (tanto sistémicas
como de componente) solicitadas pelo mercado, e da inovacao cultural, intrinseca

a organizacao e resultante de uma cultura organizacional endégena e estabelecida.

8 Cf. capitulo 6 (secgéo 6.3.3) deste trabalho, referente as opgdes metodoldgicas tomadas.
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Capitulo 3

A GESTAO ESTRATEGICA
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“(...) todos podiam ver as taticas que utilizava para conquistar, mas ninguém
podia ver a estratégia a partir da qual surgia a vitéria ...”
(Sun Tzu, “A4 Arte da Guerra”, ano 360 a.C.).

3.1. Nota introdutoéria

Este capitulo discute aspetos relevantes que norteiam a teoria e a pratica da gestdo
estratégica, desde a sua origem até a atualidade, abordando os contributos dos principais

autores de referéncia.

3.2. Origem e definicéo de estratégia

O conceito de estratégia e a sua pratica sdo milenares e ttm como principal raiz o dominio
militar. Segundo Balestrin (2004), os primeiros escritos sobre estratégia remontam a 400
a.C., com “A4 Arte da Guerra” de Sun Tzu e, mais tarde, por volta de 1800, com as

manobras do general VVon Clausewitz, (apud Freitas, 2005:44).

Como dominio do saber, autdnomo e de ambito global, aplicado & empresa, teve a sua
origem em meados da década de 50 do século XX, nas escolas de gestdo americanas.
Nasceu primeiro na “Wharton School” e, alguns anos mais tarde, na “Harvard
University”, onde assumiu grande dimenséo, passando a ser, para muitos, um modelo de
referéncia (Rumelt, Schendel & Teece, 1998a). No inicio, surgiu como disciplina de

cUpula, designada de politica de gestdo.

Ap6s um desenvolvimento muito timido, a estratégia empresarial acaba por se afirmar, a
partir de finais da década seguinte, no seio das ciéncias da gestdo. Nos Gltimos 40 anos,
0 seu desenvolvimento tem sido pujante, tanto em termos conceptuais como praticos,

nomeadamente com a multiplicacdo de conceitos e modelos de abordagem.

A gestdo estratégica, como campo de investigacdo e de acdo, tem a sua base alicercada
numa interagcdo permanente entre o desenvolvimento académico e a pratica empresarial
(Teixeira, 2011; Rumelt, Schendel & Teece, 1998a), sendo que esta Ultima decorre, na

maioria das vezes, da difusdo do conhecimento criado no meio académico.
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Etimologicamente, a palavra estratégia derivou do termo grego strategos, que significa o
chefe ou lider do exército. A palavra nasce da combinacdo de dois termos: stratos e ag,
significando, respetivamente, “exército” e “liderar”, palavras recorrentes na atividade
militar. Assim, no contexto militar, a palavra estratégia é compreendida como a arte do
general articular respostas as perguntas do onde e quando atacar e quais 0s recursos a
mobilizar (Texeira, 2011; Santos, 2008).

O conceito de estratégia aplicado aos negocios, logo no inicio foi assimilado como
planeamento, dito de longo prazo, que projetava o futuro como simples réplica do
passado, e em que o lapso de tempo a ser considerado dependia do setor analisado
(Teixeira, 2011). O conceito de planeamento estratégico e a formulagdo de estratégias
empresariais comecam a ganhar destaque com a publicacao nos Estados Unidos, em 1957,
de “Leadership in Administration”, de Selznick, seguida de “Strategy and Structure”, de
Chandler, em 1962. “Top Management Planning”, de Steiner, editado em 1969, inclui-
se, também, entre os referenciais entdo utilizados pelas empresas e pelos seus gestores
(Rumelt, Schendel e Teece, 1998a). Também a obra “Corporate Strategy”, de Ansoff, em
1965, € considerada uma referéncia, ao destacar o reconhecimento de que a empresa deve

ter um campo de atuacdo bem definido e uma orientacdo de crescimento planeada.

Desde entdo, “0 termo estratégia tem sido objeto dos mais diversos contetudos semanticos
que variam de autor para autor, de acordo com 0s seus interesses, contributos e

posicionamentos cientificos, sem que se vislumbre um consenso total” (Sousa, 2006: 228).

Contudo, sobre o assunto, Mintzberg et al. (2006: 28) fazem salientar que, “apesar da
existéncia de varias relacbes entre as diferentes definicbes, nenhuma relacdo, nem
qualquer definicdo, tem precedéncia sobre as demais. Por outras palavras, “cada
definicéo, cada abordagem, deve ser simplesmente encarada como uma janela adicional
para visualizar uma organizacdo, sendo que, para alguns problemas, umas janelas se
revelam mais Uteis que outras” (Sousa, 2006: 231). O quadro seguinte apresenta algumas

definicGes de estratégia.
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Quadro 3.1 A estratégia no &mbito da gestdo empresarial.

Definicéo Autor
Determinacdo de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma | Alfred Chandler
empresa e afetacdo dos recursos necessarios para 0s conseguir. (1962)
Principais objetivos, propdsitos ou metas assim como as politicas e Kenneth
planos para os alcancar, expressos de maneira a definir em que Andrews
negdcio a empresa estd ou devera estar e o tipo de empresa que é ou (1971)
devera ser.
Plano que integra os principais objetivos, politicas e sequéncias de | James Quinn
acdes num todo coerente. (1980)
Via para alcancar, de forma tdo eficiente quanto possivel, uma | Kenichi Ohmae
vantagem sustentavel sobre a competicao. (1982)
Acbes de afetacdo dos recursos internos da empresa, Igor Ansoff
especificamente focadas na selecdo do mix de produtos que ird (1988)

produzir e nos mercados que ird atender.

Plano unificado, abrangente e integrado que relaciona as vantagens | Jauch & Glueck

estratégicas da empresa para os desafios do meio ambiente. (1988)
Plano deliberado da empresa capaz de construir e de desenvolver Bruce
uma vantagem competitiva. Henderson
(1989)
Luta para superar as limitagdes de recursos através de um processo Hamel e
criativo e infindavel da melhor afetacdo dos recursos. Prahalad
(1994)
Criacdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto | Michael Porter
diferente de atividades. (1996)
Padrdo de afetacdo de recursos que permite as empresas manterem Jay Barney
ou melhorarem o seu desempenho. (1997)
Padrdo num conjunto de decisdes e a¢bes. Formacao e formulacédo Henry
de acbes como um processo dindmico e interativo de Mintzberg
desenvolvimento, baseando-se na interrelacdo e interalimentacao (2006)

das acOes estratégicas planeadas e emergentes.
Fonte: Elaboracédo propria, com base nos respetivos autores.

Esta diversidade traduz um balanceamento de conceitos e respetivas abordagens ao sabor
de dindmicas evolutivas diversas, incluindo efeitos de moda, pressées da envolvente
empresarial e tensfes competitivas permanentes, numa légica de contextualizacdo
adaptativa que deve ter em conta as condicOes situacionais e temporais especificas de
cada época e momento. Dai que nenhuma defini¢do ou abordagem deva ser considerada

melhor ou pior em termos absolutos: o seu valor é relativo e depende do contexto.

Tendo em consideracdo que 0s contextos empresariais de hoje séo altamente mutantes, as

abordagens integradoras e sistémicas ganham terreno a abordagens independentes,
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dogmaticas e, supostamente, universais. A sustentabilidade competitiva das organizacgdes

assim o impaoe.

Nesta ordem de ideias, no ambito deste trabalho e com base nas perspetivas de Ansoff
(1988), Porter (1996), Hamel & Prahalad (1994) e Mintzberg et al. (2006), concebe-se a
estratégia como um plano empresarial abrangente, integrado e dinamico, de
desenvolvimento de agdes de inovacdo (planeadas e emergentes), focado num processo
criativo de afetacdo de recursos, competéncias e capacidades da empresa, de forma a
permitir-lhe alcancar uma posicéo unica e valiosa, em termos de vantagem competitiva,

face aos desafios de uma envolvente mutante e cada vez mais complexa.

3.3. A gestdo estratégica e a sustentabilidade das empresas

Para lidar com as profundas mudancas vivenciadas neste periodo de transicdo da
sociedade — pressupostos oriundos do século XX, para 0s novos paradigmas e exigéncias
do século XXI — evidencia-se uma profunda mudanca também na forma de pensar, de
agir e de gerir os recursos da empresa (Hamel & Prahalad, 1995). A necessidade de
formulacdo de novas estratégias e a busca de novas alternativas para lidar com 0s novos
desafios da sociedade atual, designada de “Sociedade do Conhecimento”, tem exigido
novos modelos e instrumentos de tomada de decisdo (Skarzynski & Gibson, 2010; Kim
& Mauborgne, 2006).

Foi neste contexto, onde a Unica certeza € a incerteza (Stacey, 1994; Gleiser, 2002), e em
que o padrdo técnico-econdémico evoluiu de um padrdo intensivo em recursos tangiveis
para 0 uso crescente de recursos intangiveis (Staub, 2001), que a estratégia emergiu como
requisito indispensavel da gestdo, constituindo-se, hoje, como requisito impar para a
sustentabilidade competitiva.

De acordo com Barney (1986), a competitividade é definida como a capacidade de uma
organizacao para formular e executar estratégias que controlem os niveis de competicéo
entre os concorrentes (apud Ceribeli, Prado & Merlo, 2010:81). Para Porter (1990), a
competitividade é a habilidade ou o talento resultante de conhecimentos adquiridos

capazes de criar e de sustentar um desempenho superior ao desenvolvido pela
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concorréncia. Haguenauer, Ferraz & Kupfer (1996), por sua vez, consideram a

competitividade como:

“(...) a capacidade de uma empresa em formular e implementar estratégias
que lhe permitam aumentar ou manter uma posicao sustentavel no mercado ...
o0 conjunto de aspetos possiveis de competigdo, envolvendo preco, qualidade,
habilidade de servir o mercado, esfor¢os de venda, diferenciacédo de produto,
entre outros, ... fatores criticos de sucesso competitivo, que devem ser
identificados pelas empresas e priorizados como competéncias a serem
desenvolvidas e aprimoradas (apud Ceribeli, Prado & Merlo, 2010:82)”.

Em suma, a competitividade é considerada como a disputa entre organizacfes por
recursos escassos essenciais (tangiveis ou intangiveis), estando o sucesso ou o fracasso
de uma organizagdo dependente da sua capacidade e da sua habilidade para reter e

explorar esses recursos, durante o horizonte temporal mais alargado possivel.

Ou seja, as empresas concorrem entre si para terem acesso aos recursos necessarios e
auferirem retornos acima da média. Para tanto utilizam, frequentemente, uma abordagem
que mistura doses variaveis de racionalidade e de intui¢io: a gestdo estratégica. E por isso
que, para muitos, a busca da competitividade é considerada a alma da gestdo estratégica
(Hitt et. al., 2002).

Face ao exposto, pode-se concluir que os outputs gerados pela gestdo estratégica
fornecem as bases de decisdo para as agdes empresariais de conquista de competitividade
e obtenc&o de retornos acima da média. E neste pressuposto que a gest&o estratégica tem
seguido o seu curso evolutivo, renovando capacidades de resposta para fazer face, em

cada contexto e época, aos principais problemas emergentes.

3.4. O processo de evolucao da gestdo estratégica

A gestdo estratégica passou por um processo evolutivo gradual, com cada nova
abordagem a considerar a precedente para lancar uma nova perspetiva sobre a empresa.
Podemos dizer que este processo se desenvolveu de forma, simultaneamente, dialética e
aditiva. “Dialética porque, por um lado, resulta a maioria das vezes do confronto de
pontos de vista contrarios e, por outro, de uma interacdo permanente entre a pratica

interveniente e o referencial tedrico que a enquadra. Aditiva porque cada nova
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abordagem se constroi frequentemente sobre as anteriores ndo as rejeitando totalmente”

(Sousa, 2006: 234).

O trajeto evolutivo tem, no entanto, um padrdo visivel: um movimento gradual do
tangivel, quantitativo e analitico, para o intangivel, e qualitativo sintético. Neste
movimento, 0s principios universalistas e as maximas de administracdo foram
substituidos pelos conceitos provenientes da concecdo contingencial (Rumelt, Schendel
& Teece, 1998a:31). Conforme afirma Mintzberg (1993), esta evolucdo, ao mesmo tempo
que traduz uma critica aos procedimentos e modelos prescritivos, revela-se a favor dos
processos e abordagens descritivas e, repugnando o universalismo e determinismo geral
na linha do one best way, defende o individualismo contingencial. Entende-se este Gltimo
como o conjunto especifico de competéncias unicas (identidade, historia, recursos...)

capaz de modelar a envolvente e sustentar vantagens competitivas.

Importa, contudo, ter presente que esta dindmica ndo deve ser encarada como um
movimento do erro para a verdade. Convém evitar cair na tentacdo, bastante comum em
gestdo, de privilegiar os ultimos desenvolvimentos, a Gltima moda, em detrimento de
construcBes mais antigas, mas também, por vezes, mais solidas e mais adaptadas a

situacdo em causa (Sousa, 2006: 231).

O quadro seguinte, baseando-se na perspetiva de Grant (2005), resume a evolucdo do
paradigma estratégico nos seus aspetos mais relevantes: tematicas dominantes, aspetos
mais importantes, respetivos conceitos e ferramentas, assim como as principais

implicacdes para a gestdo empresarial.
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Quadro 3.2 A Evolugdo da Gestdo Estratégica

Periodos
Dimensodes

Anos 1950

Anos 1960 —
Inicio de anos 1970

Meados de anos 1970 —
Anos 1980

Fins de anos 1980 —
Anos 1990

Anos 2000

Tema Dominante

- Planeamento e controlo
orcamental

- Planeamento empresarial
ou estratégico

- Posicionamento

- Vantagem competitiva

- Inovagéo estratégica e
Organizacional

Principais Aspetos

- Controlo financeiro

- Planeamento do
Crescimento.

- Diversificagdo.

- Planeamento de carteiras
de negocios.

- Selecdo de industrias e
mercados.

- Posicionamento para
lideranga.

- Foco nas fontes de
vantagens coopetitivas.
- Desenvolvimento.

- Reconcilia¢do da
dimensdo com a
flexibilidade e agilidade.

Principais Conceitos
e Ferramentas

- Orcamento de capitais e
Planeamento financeiro

- Previsdo de médio e
longo prazo.

- Planeamento estratégico.

- Sinergia.

- Andlise da industria.

- Segmentacao.

- Curva da experiéncia.

- SBU’s € analise de
portfélio.

- Recursos, capacidades e
competéncias.

- Valor para o acionista.

- Gestdo do conhecimento

- Tecnologias informagéo.

- Estratégias competitivas.

- Complexidade e auto-
organizacao.

- Responsabilidade social
das empresas.

- Gestdo do conhecimento.

ImplicacBes para a
Gestao

- Coordenacéo e controlos
operacionais e
orcamentais.

- Criagdo de
departamentos de
planeamento estratégico.

- FusGes e aquisicdes.

- Diversificagéo.

- Estruturas multi-
divisionais e
multinacionais.

- Maior seletividade de

industrias e de mercados.

- Reestruturacdes.

- Reengenharia.

- Refocalizag&o.

- Outsourcing.

- Comércio eletronico.
- Coopeticéo.

- Aliancas e redes.

- Novas formas de
lideranca.

- Estruturas informais.

- Organizacdo virtual.

- Emergéncia.

- Menos comando.

Fonte: Adaptado de Grant (2005:19).
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Assim, seguindo a tipologia de Grant (2005), para caracterizar mais detalhadamente o
processo evolutivo da gestdo estratégica, parte-se de cada um dos cinco temas

considerados dominantes em termos cronoldgicos, nomeadamente:

i) O planeamento e controlo or¢camental,
i) O planeamento empresarial,

i) O posicionamento estratégico;

iv) As vantagens competitivas; e

V) A inovacao estratégica e organizacional.
3.4.1. Planeamento e controlo orgcamental

A primeira fase de desenvolvimento do paradigma estratégico surge por volta da década
de 50 e estende-se a meados da década de 60 do século XX. E um periodo fortemente
marcado por dificuldades crescentes dos executivos seniores em tomar decisOes de
coordenacdo e controlo dos grandes conglomerados empresariais que cresciam em

tamanho e complexidade (Ghemawat, 2002 e Grant, 2005).

Nesse periodo € colocada a énfase no planeamento financeiro, com o orcamento
financeiro e respetivo controlo a serem as pecas basicas do processo. Os trabalhos de
Selznick (1957), Chandler (1962) e da Escola de Harvard, com Andrews e seus pares a
cabeca, com destaque para a obra coletiva de Learned et.al. (1965), estabeleceram a base
da designada formulacdo estratégica, visando o ajustamento entre forcas e fraquezas

internas, por um lado, e ameacas e oportunidades externas, por outro (cf. Figura 3.1).

Se Selznick, especialista em teoria organizacional, foi pioneiro em lideranca com ligacOes
ao planeamento financeiro, os alicerces da gestdo estratégica como area auténoma de
conhecimento remontam a publicacdo de Chandler, em 1962, intitulada Strategy and
Structure (Rumelt, Schendel & Teece, 1998a). Nesta publicacdo, Chandler abordando a
questdo do crescimento das grandes empresas, estudou a forma de adaptacdo das
estruturas administrativas para suportar esse crescimento. Evidenciou, igualmente, a
forma como os executivos dessas empresas descobriram e desenvolveram novas regras
para facilitar o processo de tomada de deciséo de longo prazo e a orientacdo estratégica

da empresa. Segundo Chandler (1962), “0s novos procedimentos adotados em relagéo ao
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investimento e a modificacao da estrutura organizacional, permitiram que as estratégias
funcionassem”. Foi ele o primeiro a defender a tese que ¢é a estratégia que determina a

estrutura organizacional.

Contudo o maior impulso para o planeamento no ambito das empresas, enguanto
planeamento corporativo como estrutura de coordenacdo de investimentos financeiros
para projetar desenvolvimento empresarial de longo prazo, foi dado pela Escola de
Harvard com o modelo LCAG, assim designado em referéncia as iniciais dos nomes dos
seus quatro autores: Learned, Christensen, Andrews e Guth, todos professores de
Harvard. A logica deste modelo inspirou o desenvolvimento de uma metodologia

importante, ainda hoje bastante utilizada: a metodologia SWOT analysis®.

Figura 3.1 O modelo fundamental da escola do desenho de Harvard

0 0

Avaliagdo Externa Avaliagdo Interna

PR S —

Ameacgas e
ge Pontos forte e fracos
— oportunidades da da organizagdo 1

envolvente

— —

Fatores-chave de Competéncias
sucesso distintivas
Criagdo da
Estratégia
R nsabili "
espo sa‘b ade Valores da Dire¢do

Social

Avaliagdo e
Escolha da
\ Estratégia /

Implementagdo da
Estratégia

Fonte: Mintzberg (1990).

Importa ainda salientar que, nesta primeira fase evolutiva, o planeamento corporativo
baseava-se numa mera avaliagdo de projetos de investimento (analise do “cash-flow”) e

em previsGes macroeconémicas, com projecdes dos principais agregados econdémicos

® Que, no cruzamento de forgas (Strenghts) e fraquezas (Weaknesses) da empresa com oportunidades
(Opportunities) e ameagas (Threats) da envolvente, sugere a¢Oes estratégicas diversas.
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(Ghemawat, 2002) e Grant, 2005). Em sintese, podemos resumir a abordagem estratégica

desta fase a cinco caracteristicas fundamentais (Cardoso, 2006: 44):

i)  Um processo de planeamento financeiros que ocorria uma Gnica vez por ano;
i) Um horizonte temporal anual, com orcamento feito para o ano seguinte;

i)  Uma tomada de decisdo muito centralizada;

iv) Uma informacéo de suporte & decisdo muito fragil e pouco fundamentada;

v)  Uma motivacao essencialmente de controlo e ndo para fins estratégicos.
3.4.2. Planeamento empresarial

Entre a década de 1960 e meados dos anos 1970, a crescente complexidade, dimensdo e
responsabilidade das empresas condicionaram o seu processo de planeamento financeiro,
dando lugar a uma corrida para estabelecer departamentos de planeamento corporativo
(Ghemawat, 2002 e Grant, 2005). Neste periodo, a departamentalizacdo consolida-se,
contribuindo para a introducdo de técnicas mais cientificas de decisdo nas empresas, com
recolha, tratamento e sistematizacdo mais sofisticada de informac&o sobre a envolvente e

a propria organizagéo.

Igor Ansoff (1965), entdo, um dos principais estudiosos da estratégia corporativa, ao
conceber esta como um conjunto de decisGes importantes sobre recursos e objetivos
empresariais para crescer em produtos e mercados, veio enriquecer o contetdo e a forma
da abordagem de natureza estratégica. O seu modelo Vetor de Crescimento, apesar de
seguir logicas idénticas as do modelo LCAG, seu contemporaneo, vai mais longe,
sugerindo novos conceitos e comportamentos estratégicos: articula estratégias de negécio
(business strategy) com estratégia empresarial (corporate strategy) para explorar
possiveis efeitos de sinergial® e preocupa-se com a operacionalidade ao propor
explicitamente um conjunto de manobras estratégicas de crescimento (cf. figura

seguinte).

10 Deve-se a Ansoff (1965) este conceito, que ele ilustra como o efeito “2+2=5" para indicar que a empresa
pode conseguir através da interacdo de atividades um resultado maior que a soma dos resultados parciais
de cada uma delas.
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Figura 3.2 Elementos de deciséo da matriz de produtos-mercados de Ansoff

/ Componentes do Vetor de \

Crescimento da Empresa

g | Desenvolvimento . e
5 Diversificacdo
8 P de mercado
<
s
o
Ll
= _ ~ .
s Penetragdo Desenvolvimento
< no mercado de produto

p

Atual Novo
PRODUTO

Fonte: Ansoff (1965, 1988).

Para Ansoff (1988), o crescimento estratégico das empresas, tendo por base a Matriz

Produto-Mercado, pode seguir quatro direcdes possiveis:

Penetracdo de mercado: Representa a adocao de estratégias que visam aumentar
as vendas dos produtos e/ou servigos da empresa nos atuais segmentos de
mercado. Este tipo de estratégia tem como objetivo o aumento da quota de
mercado, sendo, portanto, de risco relativamente baixo. Podera ser bem-sucedida
mediante o refor¢o da forca de vendas (maior investimento em publicidade ou
reducdo de preco);

Desenvolvimento do Produto: Este tipo de estratégia consiste na melhoria e/ou
introducdo de novos produtos e/ou servigos para satisfazer as necessidades dos
segmentos de mercado atuais. Trata-se de uma estratégia cujo sucesso depende,
essencialmente, da capacidade da organizacdo para desenvolver e melhorar
produtos e/ou servigos e da extensdo com que estas acdes conseguem beneficiar
de sinergias ao nivel da producdo, distribuicdo, 1&D e marketing. O sucesso deste
tipo de estratégia € ainda condicionado pela eventual retaliacdo por parte dos seus
concorrentes e pelo risco de canibalizacdo dos seus produtos atuais;
Desenvolvimento do Mercado: Pressupfe a entrada da empresa em novos
segmentos de mercado, mediante a oferta dos atuais produtos da organizacao.

Trata-se de um tipo de estratégia com risco particularmente elevado, sobretudo se
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implicar custos fixos elevados de entrada, se 0s potenciais clientes tiverem gostos
diferentes e se existirem concorrentes entrincheirados;

e Diversificacdo: Este tipo de estratégia pressupde a introducao de novos produtos
e/ou servicos em novos mercados. Trata-se da estratégia de maior risco, sendo
este tanto maior quanto menor for a relacdo dessa estratégia com 0s segmentos e
produtos atuais da empresa. Recomenda-se, por isso, que a diversificacdo seja
relacionada o mais possivel com os atuais mercados e produtos, por forma a
assegurar, por um lado, a manutencdo de pontos fortes nos fatores criticos de
sucesso e, por outro, o beneficio decorrente da partilha de recursos (sinergia) com

0s atuais negocios.

Neste periodo evolutivo, as empresas optaram por fusdes e aquisicbes como agdes

estratégicas para o crescimento empresarial (Ghemawat, 2002).

O inicio dos anos 70 do século XX marcou a presenca dos primeiros sinais de desvio em
relacdo a l6gica do planeamento corporativo. A proeminéncia do planeamento estratégico
classico de longo prazo é posta em causa pelas turbuléncias econémicas do choque

petrolifero e do subsequente crash da bolsa no inicio dessa década.

No total, o advento dos problemas macroeconémicos desse periodo (cambio flutuante,
elevadas taxas de inflagdo, etc) acabaram por levar a uma rutura completa com o0s
departamentos centrais de planeamento estratégico e, depois, também com as ldgicas

vigentes das estratégias de diversificacdo (Grant, 2005; Santos, 2008).

3.4.3. Posicionamento estratégico

Na terceira fase, que compreendeu meados da década 1970 e anos de 1980, as empresas,
ao depararem-se com 0s excessos da diversificacdo como estratégia de negdcio e com as
incapacidades do planeamento corporativo para responder aos desafios de um contexto
concorrencial cada vez mais exigente, instavel e incerto, passam a focar-se no paradigma
competitivo, elegendo a criagdo e manutencdo de vantagens competitivas como meta

principal.
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O reconhecimento de técnicas de andlise e de decisdo mais adaptadas a realidade
ambiental levou a uma mudancga de base na estratégia, com os modelos precedentes,
exaustivos em termos de variaveis de analise, a serem substituidos por modelos mais
operacionais e centrados num numero mais reduzido de variaveis-chave de decisdo. Foi
assim, que numa primeira fase (anos 70), surgiram as matrizes de carteiras de atividades
dos principais gabinetes de consultoria norte americanos da altura (Boston Consulting
Group — BCG, McKinsey — McK e Arthur D. Little — ADL) e, numa segunda fase (anos

80), as abordagens competitivas de Michael Porter.

Esta mudanca tem subjacente uma transferéncia de foco da estratégia, do nivel
corporativo, para o apoio ao desenvolvimento de Unidades Estratégias de Negocio®!
(Rumelt, Schendel & Teece (1998), ainda que as matrizes de carteiras de atividades

permanecam como ferramentas, simultaneamente, de business e de corporate strategy.

Nesta linha, a estratégia é vista como posicionamento para conseguir vantagens

competitivas, ou seja, é considerada:

“(..) uma busca deliberada por um posicionamento que desenvolvera uma
vantagem competitiva no negdcio ... um processo iterativo que comega com 0
reconhecimento de “onde” vocé esta e “o que” vocé tem agora ... a diferenca
entre vocé e os seus concorrentes é a base da sua vantagem” (Bruce
Hendersen, fundador do Boston Consulting Group, apud Grant, 2005:17).
De acordo com Porter (1985), a base fundamental do desempenho acima da média a longo
prazo € a vantagem competitiva sustentada. Desta forma, a empresa que consiga um
correto posicionamento, pode obter elevadas taxas de rendibilidade, mesmo com uma
estrutura industrial desfavoravel. Michael Porter foi pioneiro na transposi¢do de conceitos
da economia industrial para a estratégia empresarial, através da analise dos determinantes
de lucratividade de uma empresa, no seu Modelo das Cinco Forgas Competitivas (cf.

figura 3.3).

11 A Unidade Estratégica de Negdcio define um negécio distintivo, com um conjunto especifico de clientes
e concorrentes, que pode ser gerido de forma relativamente independente em relacéo aos demais negécios
da organizacao, e que, tipicamente, constitui um centro de resultados e tem apenas um responsavel (Santos,
2008:203).
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Figura 3.3 O Modelo das Cinco Forcas de Michael Porter
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Fonte: Porter (1985:05).

Para enquadrar as decisdes estratégicas, no sentido de conseguir vantagens competitivas

em relacdo aos concorrentes, Porter propde ainda o0 Modelo das Estratégias Genéricas:

Figura 3.4 O Modelo de estratégias genéricas de Michael Porter
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Fonte: Porter (1985:12).
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Sempre imbuido no espirito das vantagens competitivas, Porter propds também o Modelo
da Cadeia de Valor (para empresas) e, numa logica mais abrangente, o Modelo de
Diamante Nacional (para os paises)*2.

3.4.4. Vantagens Competitivas

O quarto periodo da evolucdo do paradigma estratégico (meados dos anos 80 e inicio da
década de 90 do século passado), apoiando-se fortemente nos contributos de Michael
Porter, € marcado por uma viragem que traduz uma rutura tedrica e metodologica com a

forma tradicional de conceber e de implementar estratégias.

Se 0s modelos precedentes eram virados essencialmente para a analise externa da
empresa, no sentido de apoiar a decisdo em situagdes puramente concorrenciais, as novas
propostas tém uma novidade que marca a diferenca: a partir da década de 90 a abordagem
estratégica passa a privilegiar a vertente interna da organizacao, ou seja, 0S Seus recursos
e competéncias (resource-based analysis) para conseguir vantagens competitivas
sustentadas, considerando outras formas relacionais (cooperacéo e aliancgas) para além da
concorréncia. A este propdésito, conforme fez lembrar Martinet (1988: 56), “a perspetiva
concorrencial ndo esgota o0 campo estratégico das empresas, este € composto de
diferentes atores com o0s quais elas mantém relacdes, mais sob a forma de luta e
cooperagdo do que de pura concorréncia”. Esta nova forma relacional, mista de
competicdo e de cooperacao entre as mesmas empresas, na busca incessante de vantagens

competitivas sustentaveis, foi apelidada de “coopeticao”.

Finalmente sera importante fazer salientar que muitas destas novas concecdes estratégicas

encontraram inspiracdo nos modelos de gestdo japoneses.

Em suma, este periodo caracterizou-se:

“(...) pela énfase conferida ao desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis, ao desenvolvimento de estratégias baseadas nos recursos,
capacidades e competéncias nucleares .., a emergéncia do focus, a
prossecucdo da exceléncia empresarial, incluindo novas formas relacionais, e
a adocdo de principios de gestao niponica ... (Santos, 2008: 250) ”.

12 Para maiores desenvolvimentos ver Porter (1990).
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Marcado, fundamentalmente, pela turbuléncia e incerteza, mas também pelo dinamismo
dos mercados, o sucesso das empresas, neste periodo, apoiou-se na capacidade de
antecipacdo das mudancas do mercado e na rapida resposta as alteracdes das preferéncias
dos clientes. O ponto focal da analise estratégica mudou das fontes de lucro no ambiente
externo para as fontes de lucro dentro da empresa. Os recursos, capacidades e
competéncias da empresa passam a ser vistos como a principal fonte da vantagem

competitiva e a base fundamental para a formulagdo da estratégia.

A nova perspetiva (Resource-based View) opde-se a anterior (Market-based View) na
explicacdo da origem das vantagens competitivas das empresas: enquanto a segunda vé
no posicionamento da empresa no mercado a principal fonte para o seu desempenho, a
primeira considera 0 conjunto de recursos e competéncias Unicas de uma empresa a sua

maior fonte de vantagem competitiva.

Se o pioneirismo da Resource-based View € atribuido a Wernerfelt (1984), autores como
Hamel & Prahalad (1989, 1990)%3, Barney (1991)%* e Teece et al. (1997)'°, sio

considerados incontornaveis no desenvolvimento desse novo paradigma estratégico.

A énfase na exploracdo dos recursos e nas capacidades distintivas da empresa resultou,
finalmente, em termos estratégicos, num movimento em direcao oposta ao da década de
70 e inicio dos anos 80 do século XX. Em vez de promover a expansao por meio de acdes
de diversificacdo e de integracdo vertical, as organizacfes passaram a desinvestir nos
negdcios ndo centrais, terceirizando atividades em que ndo possuiam competéncias
superiores e investindo fortemente na especializacio e em novas formas de
relacionamento empresarial (Grant (2005). Instrumentos de gestdo como outsourcing,
reengineering, downsizing e benchmarking, acabaram por encorajar uma maior
colaboracdo entre empresas, através de acordos de cooperacdo, aliangas estratégicas,
consorcios, joint ventures etc, dando origem a ja designada “co-copetition”, baseada,

essencialmente, na cooperacao e competicdo simultaneas entre empresas.

13 Com o Modelo de Intengdo Estratégica e Polos de Competéncia.

14 Com a definicdo dos quatro requisitos que os recursos tém de possuir para conseguirem vantagens
competitivas sustentadas, nomeadamente, serem valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e
imperfeitamente substituiveis.

15 Com o conceito de capacidades dindmicas.
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3.4.5. Inovacao estratégica e organizacional

A quinta fase, tendo o seu inicio no final da década de 90 do século passado, vai até aos
dias atuais. O Boom tecnoldgico, que ocorreu neste periodo, encorajou o florescimento
de um novo pensar sobre estratégia empresarial, com ancoras conceptuais nas designadas
ciéncias da complexidade aplicadas ao pensamento estratégico (Stacey, 1995, 2010) e
ancoras empiricas oriundas dos trabalhos de Mintzberg (1994, 2009). Neste periodo, a
inovacdo e a criatividade ganham maior destaque como variaveis estratégicas,
argumentando-se que a estratégia emerge de um processo ndo estruturado,
descentralizado e com ampla participacdo dos diversos niveis hierarquicos, sem que
exista qualquer intengéo prévia. E, assim, uma perspetiva alternativa sobre a natureza da

abordagem estratégica e que a afasta diametralmente da perspetiva convencional.

Figura 3.5 A abordagem estratégica além do limite da melhoria continua.
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Fonte: Hamel (2000:18).

A emergéncia de uma abordagem estratégica mais agil a encurtar tempos de resposta e
imbuida de uma maior flexibilidade estrutural da organizagcdo, com menos burocracia e
hierarquia, torna-se a ténica desta fase. Os planos de longo prazo e as visdes pré-
determinadas sdo substituidos pela interagdo politica e aprendizagem organizacional,
enquanto mecanismos de formacao da estratégia (Sousa, 2000: 146). Neste contexto, a
intuicdo, a sintese e a criatividade, substituem o racional, o analitico e o tecnocratico, para
projetar inovacéo para além dos limites do simples incrementalismo vigente: a abordagem

estratégica passa a assumir também uma vertente radical, seja de nivel sistémico
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(abarcando a gestdo do negdcio como um todo), seja sob a forma de componente

(abarcando s6 os produtos e/ou processos de fabrico) - cf. figura 3.5.

Finalmente importa salientar que, apesar deste novo paradigma estratégico registar
caracteristicas que indiciam forte adequacao as condic¢bes do atual mundo dos negocios
(dindmico e incerto), o seu contributo ndo terd o0 mesmo valor e interesse para todas as
empresas. Naturalmente, existirdo empresas que, pela estabilidade do contexto especifico

em que se inserem, nao se reveem no novo paradigma estratégico.

Para além disso, as novas concecdes, tendo pouco mais de uma década, carecem ainda do
amadurecimento necessario que sO a experiéncia pratica lhes podera proporcionar. Por
isso, a abordagem estratégica continua em permanente construcdo. Alias, s6 essa
dindmica é que permite assegurar 0 progressivo enriquecimento da gestao estratégica das
organizagOes (e garantir a sua utilidade em permanéncia), sempre confrontada com um
meio envolvente em mutacdo e desafiador, porque cada vez mais complexo e

imprevisivel.

3.5. A nova dinémica estratégica dos negocios

A dindmica estratégica dos agentes globalizados e inovadores produziu uma verdadeira
revolucdo na sociedade atual, com o desenvolvimento de novos produtos, novas
tecnologias, novas matérias-primas e novas estruturas organizacionais. Disso resultou a
promoc¢do de uma rapida escalada empresarial na busca de melhores relacGes preco-
qualidade e na criacdo de know-how para novos mercados, além de ter estimulado a
criacdo de aliancas estratégicas focadas em investimentos. Este contexto estimulou um
ambiente de inovagdo continua, sendo esta a chave para o primeiro objetivo da estratégia

empresarial: conseguir vantagens competitivas sustentadas.

Baden, Fulter & Stopford’s (1996), num estudo sobre negdcios maduros, concluiram que

uma estratégia de inovacdo se deve focar em cinco principios basicos:

1. Qualquer empresa tem potencial para inovar;
2. Uma empresa criativa, para ter sucesso, pode simplesmente adaptar-se ou entdo

transformar o ambiente da sua industria;
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3. A inovacdo estratégica é a base de qualquer vantagem competitiva, estando,
normalmente, a sua esséncia na reconciliagdo de alternativas dificeis, tais como:
qualidade a baixo custo (Toyota), variedade a baixo custo (Courtaurs), velocidade
a baixo custo (Benetton) e eficiéncia a baixo custo (McDonald’s);

4. Os recursos, capacidades e competéncias empresariais condicionam a selecao do
territorio estratégico (mercado e sua amplitude);

5. Ainovacdo estratégica requer uma organizagdo com liberdade para experimentar

e com capacidade para aprender.

Sabe-se que a empresa que aprende é a antitese da organizacdo burocrética: ela é
descentralizada, privilegia a comunicacdo e encoraja o trabalho em equipa; nela a
colaboracdo substitui a hierarquia e ha alguma liberdade de experimentacdo; nela os
valores dominantes sdo o risco, a honestidade e a confianca. Sabe-se também que “as
capacidades destas empresas engendram ndo s6 melhores resultados, como também
melhor aptiddo para tirar partido de mudangas da envolvente” (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2000: 222). No entanto, convém ndo esquecer que o que é verdadeiramente
importante € que a aprendizagem coletiva tenha algum enquadramento. “Isso pressupée
que os gestores trabalhem o contexto em que ocorre a aprendizagem, apoiando grupos
de trabalho, criando oportunidades de comunicacdo, onde seja possivel a interacéo
espontanea, promovendo a confianca e a diferenca, mas tudo enquadrado por dirigentes

e por uma distribui¢do desigual de poder” (Sousa, 2000: 158).

Em suma, a dindmica geradora de inovacdo, no atual mundo dos negdcios, deve ter
subjacente uma abordagem estratégica que seja, ela prépria, também inovadora. Nesta
condicdo, a abordagem estratégica €, ao mesmo tempo, julgamento conceptual, visdo
intuitiva, experimentacdo e aprendizagem emergente; engloba tanto adaptacdo como
transformacéo; pressupfe recursos, capacidades e competéncias adequados; implica
intuicdo e razdo, andlise e sintese, para tomar decisdes dificeis numa perspetiva de curto,
médio e longo prazo; exige tanto cooperagdo como conflito; e tudo deve ser feito tendo
em conta o contexto, entendendo este como as caracteristicas da envolvente, da empresa

e dos seus dirigentes.
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A empresa precisa de ser reinventada todos os dias para poder acompanhar o ritmo de
mudanca da sociedade pos-industrial. S6 com uma postura estratégica eclética,

adequadamente contextualizada, dindmica e agil, como a referida, isso sera possivel.
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3.6. Sintese do capitulo

Neste capitulo, fez-se o enquadramento tedrico da area da gestdo estratégica. Inicialmente
abordaram-se a origem e o conceito de estratégia, evidenciando-se que a estratégia
aplicada as empresas € uma area relativamente recente, quando comparada com outras
areas da gestdo empresarial, ainda que a conceptualizacdo e a pratica da estratégia
remonte ha mais de dois milénios, nomeadamente a area militar, considerada a principal
raiz da estratégia empresarial. Em concreto, no &mbito da gestdo das empresas, 0 conceito
de estratégia comecou a despontar no final da déecada de 50 do seculo XX. Foi a partir dai
que, efetivamente, comegou a ganhar autonomia como campo de conhecimento autbnomo

na gestdo, ndo mais parando o seu processo evolutivo até aos dias de hoje.

Discutiu-se também o papel da gestdo estratégica na sustentabilidade das empresas,
focando a relacdo entre estratégia e competitividade, e assumindo esta como uma disputa
entre organizacdes por recursos escassos (tangiveis ou intangiveis), mas essenciais a sua
sobrevivéncia. O sucesso de uma organizacgdo €, assim, ditado pelas suas capacidades e
habilidades para reter e explorar os recursos disponiveis mais valiosos, pois sdo eles a
peca fundamental para induzir inovagdo e, com ela, criar e sustentar vantagens

competitivas: afinal, o principal objetivo da gestao estratégica.

O paradigma estratégico passou por um processo evolutivo especifico que traduziu
mudangas graduais na forma de pensar, de agir e de gerir estrategicamente uma empresa.
Ao longo desse processo multiplicaram-se 0s conceitos, 0s métodos e as ferramentas de
abordagem estratégica, com cada autor a expor a sua perspetiva diferenciada, em funcgéo
dos seus interesses e posicionamentos cientificos. As capacidades de resposta empresarial
foram sendo sucessivamente renovadas para fazer face, em cada contexto e época, aos

problemas mais prementes.

Esta dindmica, no entanto, ndo devera ser encarada como um movimento do erro para a
verdade. N&o se deve cair na tentagcdo, muito comum em gestéo, de privilegiar sempre 0s
ultimos desenvolvimentos, em detrimento de construgdes mais antigas, mas também,
muitas vezes, mais sélidas e Uteis, porque mais adaptadas as condi¢fes contextuais do
momento. Conforme faz salientar Mintzberg (1999), a este propdsito, “nem tudo o que é

novo é necessariamente bom, nem tudo o que é velho é indiscutivelmente mau; o tempo
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trabalha a teoria e a préatica da gestéo estratégica como trabalha o vinho em barris: ele
revela a exceléncia . Dai que “cada abordagem deva ser encarada, simplesmente, como
uma janela adicional para visualizar uma organizagdo, sendo que, para alguns

problemas, umas janelas se revelam mais uteis que outras (Sousa, 2006)”.

A evolucdo do paradigma estratégico foi tratada, neste capitulo, seguindo a tipologia
cronoldgica de Grant (2005) que compreende cinco periodos distintos, identificando cada
um deles com uma “janela” tematica dominante: o planeamento e controlo orgamental; o
planeamento empresarial; o posicionamento estratégico; as vantagens competitivas; a

inovacdo estratégica e organizacional.

Evidencia-se, por fim, que a nova dindmica estratégica dos negocios, imprimida por
agentes globalizados e inovadores, tem produzido uma verdadeira revolucao na sociedade
atual, via desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias, novas matérias-primas
e novas estruturas organizacionais. A pratica da inovagdo tornou-se numa ferramenta

Unica de desenvolvimento e sustentacdo dos seus negdcios.

Esta pratica implica uma postura contingencial e, ela propria, também inovadora. Se a
empresa precisa de ser reinventada todos os dias para poder acompanhar o ritmo de
mudanca da sociedade atual, s6 com uma postura estratégica eclética, adequadamente

contextualizada, dindmica e &gil, isso sera possivel.

Porque se concebe o atual paradigma estratégico com essa postura, para agregar
planeamento e emergéncia, para além de posicionamento e foco nos recursos, elegem-se,
respetivamente, Ansoff (1965, 1988), Mintzberg [et al.] (2006, 2009), Porter (1985, 1996)
e Hamel [& Prahalad] (1989, 1990, 1994, 2000), como ancoras conceptuais para o
desenvolvimento deste trabalho.
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Capitulo 4

A ESTRATEGIA DE INOVAGCAO
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“A inovacdo ... exige uma configuracdo muito diferente, que consiga fundir

especialistas de diferentes disciplinas em equipe de projeto”
(Mintzberg et. al., 2006:337).

4.1. Nota introdutoéria

Este capitulo tem por objetivo discutir ndo a inovagdo em si, mas o contexto na qual a
inovacdo € desenvolvida, olhando para os fatores que potencializam o seu
desenvolvimento. Aborda as designadas organizac¢Ges inovadoras e suas estratégias de

inovacéo, considerando as perspetivas de diversos autores de referéncia.

4.2. As organizacgOes inovadoras; estrutura e arquétipos

Considerando que uma organizacao € um sistema estavel de individuos que trabalham
juntos para atingir objetivos e metas comuns, por meio de uma hierarquia de classes e de
divisdo do trabalho (Rogers, 2003) e que, portanto, desempenham orquestradamente um
conjunto de tarefas (operacionais, taticas e estratégicas), com base nas quais é possivel
definir um padrdo ou configura¢do, composto por diversos fatores “contingenciais” ou
“situacionais” (Mintzberg et al., 2006), entdo ndo restardo duvidas que qualquer

organizagdo possui uma estrutura formal e/ou informal.

Essa estrutura € composta por seis componentes basicas (exceto nas organizagdes mais
simples), sendo que algumas organizac6es favorecem algumass dessas componentes em
detrimento de outras, pelo menos em alguns periodos da sua vida, influenciando, assim,
a esséncia do seu design organizacional (configuracdo), formas de coordenagéo
(Mintzberg, 2010, 2006) e, consequentemente, o seu potencial de inovagdo. Essas

componentes sdo:

) O nucleo ou esséncia operacional: representando a base de qualquer

organizacéo e sendo composto pelos operarios que realizam o trabalho béasico
da empresa;

i) A cUpula ou apice estratégico: parte da estrutura responsavel por supervisionar

todo o sistema organizacional;
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iii) A linha intermédia: parte da hierarquia de autoridade entre o ndcleo

operacional e o &pice estratégico;
Iv) A tecnoestrutura: grupos de pessoas que, fora da linha hierarquica de
autoridade, desempenham atividades administrativas;

V) A equipa de apoio: conjunto de unidades auxiliares que fornecem servicos a

organizacéo;
vi) A ideologia: engloba as tradicbes e as crencas da organizacdo que a
diferenciam das demais empresas e que influenciam, de certa forma, toda a

sua estrutura organizacional.

Se, por um lado, estas seis componentes estruturais sao influenciadas, de forma direta ou
indireta, por um conjunto de fatores especificos, nomeadamente, a idade e o tamanho da
organizagdo, o seu sistema técnico de producao, as caracteristicas do ambiente e o seu
sistema de poder, por outro lado, influenciam os processos de tomada de decisdo. Este
sistema relacional forma o que Mintzberg (2010) classificou de coalizéo interna e que
representa um sistema no qual as pessoas competem entre si para determinar a
distribuicdo de poder (coordenacdo das tarefas) e a divisdo do trabalho (tarefas a serem

desempenhadas) (cf. Figura 4.1).

Figura 4.1 As seis componentes basicas da organizacdo (com a ideologia englobante)
/ AS SEIS PARTES BASICAS DA ORGANIZAGAO \

[ Apice estratégico ]

Linha
Intermédia

\[ Nucleo operacional ]/

Fonte: Adaptado de Mintzberg et.al. (2006:186)
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Para além deste sistema relacional interno, outros grupos de pessoas e de organizacfes

também tentam exercer influéncia sobre a organizagdo e suas estruturas, formando um

outro sistema, designado de coalizdo externa.

Figura 4.2 Pressdes basicas (internas e externas) sobre a organizacao

PRESSOES BASICAS SOBRE A ORGANIZACAO

balcanzar

Pressdo para profissionalizar

U < U

giiy < gily

[i> Pressdo envolvente-organizagdo » Pressdo organizagdo-envolvente L> Pressdo interna-organizagdo

Fonte: Inspirado em Mintzberg et. al. (2006:195).

Ou seja, a organizacdo é alvo de pressdes quotidianas internas e também externas que

afetam, de alguma forma, a sua estrutura organizacional e, consequentemente, as suas

decisOes e acdes estratégicas, incluindo as de inovacdo (cf. Figura 4.2).

A Dburocracia (asfixiante), o tipo de comando (centralizador), a complexidade das

estruturas organizacionais (ineficientes), sdo exemplos de fatores normalmente apontados

como paralisantes da geracdo de boas ideias e blogueadores de projetos criativos e

inovadores. Debrucando-se sobre as configuracGes organizacionais de Mintzberg, Tidd

et. al. (2003) e Lam (2004) evidenciaram as suas caracteristicas especificas e o seu

potencial para a criatividade e inovacédo (cf. Quadro seguinte).
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Quadro 4.1 Arquétipos estruturais de Mintzberg e seus potenciais inovadores

Arquétipo da
organizagao

Caracteristicas-chave

Implicac@es para a inovacao

Estrutura
simples

Estrutura organica centralizada — controlada centralmente, mas podendo ter
resposta rapida as mudancas de contexto. Normalmente sdo organizagdes
pequenas e muitas vezes controladas por uma s6 pessoa.

As pequenas start-up de alta tecnologia — neg6cios de garagem — sdo muitas
vezes estruturas simples. Os pontos fortes para a inovagdo sdo a energia, 0
entusiasmo e o instinto empresarial. Os pontos fracos sdo o0 seu crescimento
e estabilidade no longo prazo e a excessiva dependéncia de pessoas-chave.

Maquina
burocratica

Organizagio centralizada e mecanicista — controlada por sistemas. E uma
estrutura concebida como se fosse uma maquina complexa em que as pessoas
sdo como ‘“engrenagens” da maquina. O seu sucesso resulta do
desenvolvimento de sistemas eficazes que simplificam as tarefas e rotinizam
0S comportamentos.

As méaquinas burocraticas dependem de peritos em inovagdo. O ponto forte
para a inovagdo é o foco nas competéncias técnicas. Os pontos fracos sdo a
sua rigidez e inflexibilidade perante as mudancas rapidas e também os
entraves levantados a inovagéo.

Burocracia
profissionalizada

Forma descentralizada e mecanicista — o poder esta localizado em individuos,
mas a coordenacdo segue procedimentos. Este tipo caracteriza-se por niveis
de competéncia profissional relativamente elevada. O controlo é
maioritariamente conseguido pelo consenso baseado em regras.

Este tipo de organizacéo é tipica das atividades de projeto e consultoria. Os
pontos fortes deste modelo estdo na capacidade técnica e nas regras
profissionais. Os pontos fracos incluem a dificuldade de gerir individuos com
grande autonomia e com grande poder de conhecimento.

Forma
divisional

Forma organica descentralizada — concebida para adaptar-se aos desafios do
ambiente local. E normalmente associada a organizagdes maiores e envolve
a especializacdo de unidades semi-independentes.

A inovagdo, muitas vezes, segue 0 modelo nicleo-periferia (as instalacGes
sédo feitas na sede e o trabalho mais aplicado e especifico nas divisfes). Os
pontos fortes compreendem a capacidade de concentragdo no
desenvolvimento de competéncias para nichos especificos. Os pontos fracos
sdo a centrifugacdo do 1&D da sede para os esforcos locais, inibindo a
partilha de conhecimentos entre as varias unidades.

Adhocracia

Tipo de organizagdo muito flexivel — concebida para lidar com a
instabilidade e a complexidade. E constituida por equipas com grande
capacidade a nivel individual e para desenvolver trabalho em grupo. A
estrutura e os procedimentos internos sdo minimos e direcionados para
realizar trabalho.

Este modelo é habitualmente associado a equipas de inovagdo. Os pontos
fortes estdo associados a elevados niveis de criatividade e flexibilidade.
Como pontos fracos sdo apontados, normalmente, a estrutura instavel, a falta
de controlo e o hiper empenho no projeto.

Orientacéo
para a Missdo

Modelo emergente — associado a valores comuns de partilha, constituido por
membros que partilham objetivos comuns e muitas vezes altruistas.

Podem ter sucesso elevado, mas necessitam de energia e de uma clara e
articulada nocdo de objetivo. Os pontos fortes assentam no claro objetivo
comum e na responsabilidade individual. Os pontos fracos relacionam-se
com a excessiva dependéncia de visionarios chave e na falta de sentido de
missdo empresarial.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1979), Tidd et. al. (2001) e Lam (2004).
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Drucker (1986), por sua vez, argumentando que as organizagOes inovadoras néo
apresentam uma caracteristica Unica e universal, defende que a sua diferenciagdo esta na

consonancia das suas agdes em relacdo a quatro aspetos fundamentais:

e Criar mecanismos recetivos a inovacao e predispostos a encarar a mudanga como
uma oportunidade e ndo como uma ameaca, sendo necessarias politicas e
praticas para criar e potencializar este clima empresarial;

e Proceder a medicdo sistematica, ou pelo menos a avaliacdo, da capacidade de
desempenho da organizacdo em inovar, criando possibilidades internas de
aprender e de melhorar essa capacidade de desempenho;

e Apresentar praticas especificas relativas a estrutura organizacional, ao pessoal e
a gestdo, bem como em relacéo a remuneracgdes, incentivos e recompensas;

e Adotar alguns critérios de negacdo, uma vez que existem sempre procedimentos

ou projetos que ndo devem ser adotados pela gestdo da empresa.

Em suma, as caracteristicas internas de cada organizacdo, bem como os fatores que
norteiam cada arquétipo ou configuracdo organizacional, condicionam a sua capacidade
para responder, com sucesso, de forma mais ou menos inovadora, aos desafios impostos

pelo meio envolvente.

4.3. Fatores determinantes do sucesso da estratégia de inovacao

Como se sabe, o paradigma da gestao ndo tem parado de evoluir. Novos fatores ganharam
terreno, passando a determinar o processo de tomada de decisdo, a estrutura
organizacional, o desempenho da organizacdo e, naturalmente, também a sua estratégia
de inovacdo. Neste contexto, os recursos tangiveis tém perdido importancia para 0s
recursos intangiveis, contudo sem deixarem de continuar a ser muito importantes para o

processo estratégico da empresa.
A nova ldgica estratégica é substancialmente diferente da l6gica convencional (cf. Quadro
4.2), porque mais dinamica, sistémica e contingencial, caracterizando-se, por isso, por

uma maior abertura, flexibilidade e adaptabilidade aos condicionamentos emergentes do
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mercado. N&o deixando de ser planeadoras, as empresas desenvolvem uma gestdo
estratégica dindmica, com processos de retroalimentacdo continuos (feedback constante),
com foco numa cultura organizacional direcionada a aspetos criativos de geracdo de valor

(inovacdo).

Quadro 4.2 A légica convencional vs a nova ldgica estratégica das organizagdes

Légica convencional Nova ldgica

- O futuro é determinado pela capacidade
produtiva da empresa (Gtica interna,
fechada);

- O futuro ndo se pode dissociar da
envolvente (Gtica aberta ao exterior);

- As preocupacdes de gestdo centram-se na
dimensdo imaterial, tanto em termos de
recursos como de satisfacdo de
necessidades de mercado;

- As grandes decisdes limitam-se,
normalmente, a afetacdo de recursos
materiais;

- A gestdo € normalizada; - A gestdo é dinamica e flexivel;

- A medida de desempenho é dada pela
avaliacdo da contribuicdo de cada um no
processo de inovacgdo e na criacao de valor
(autonomia criativa).

- A medida de desempenho é dada pela
diferenca entre o real e o previsto (controlo
de gestdo).

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em Sousa (2000).

Nesta linha, a inovacdo empresarial implica, normalmente, um diagnostico sistematico
das areas de mudanca que, geralmente, oferecem oportunidades. E imbuido neste espirito
que Peter Drucker (1986: 46) chega a afirmar que “a esmagadora maioria das inovagoes
bem-sucedidas exploram a mudanga”. Perante esta ordem de ideias, Markides (1997)
propde aquilo a que designa por “um novo jogo estratégico” para potencializar o sucesso

de uma estratégia de inovacdo e, consequentemente, romper com as regras vigentes:

= Redefinir o negdcio;

= Redefinir “0 que” e “quem” € o cliente, devendo a empresa pensar em clientes
novos ou novos segmentos de clientes e desenvolver um plano de atuacéo
adequado;

» Redefinir “quais” sdo os produtos ou servigos que a empresa vai oferecer a esses
clientes - a empresa deve pensar no que 0 novo cliente necessita ou deseja e
desenvolver um plano de agéo para o satisfazer;

» Redefinir “0 como”, aproveitando as competéncias essenciaiS para construir

produtos novos ou uma melhor maneira de desenvolver o negocio;
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= Inverter a l6gica de pensamento, ou seja, ao invés de se pensar: “este € nosso
cliente, isto é o que ele quer, e € assim que n6s podemos oferecer isto", deve-se
adotar a ldgica inversa, nomeadamente, “quais sdo as nossas capacidades unicas
e gue necessidades especificas podemos satisfazer? Que clientes podemos

conseguir com esta abordagem?”.

Christensen (2001), por sua vez, chama a atencdo para um aspeto importante: a busca pela
inovacdo ndo pode basear-se na adoracdo de idolos e/ou em a¢des seguidoras de modas.
Normalmente, estas posturas acabam por transformar a acao estratégica num processo
efémero de imitacdo/replicacdo, castrador a breve prazo de valor acrescentado.

Em suma, as empresas tém de inovar, tém de procurar fontes completamente novas de
valor para os clientes ou, simplesmente, reinventar os seus negacios, projetando a gestao
de acdes estratégicas para a criacdo de mercados ainda inexplorados, em vez de lutar em
espacos hipercompetitivos (Anderson & Markides, 2007). Esta é, normalmente, a postura

certa para criar valor de forma mais sustentada.

Tidd et. al. (1997), indo um pouco mais longe, sugerem que 0 processo de inovacdo, de
gestores e empresas, para ter sucesso, deve englobar um conjunto mais alargado de
componentes especificos, nomeadamente: (i) lideranca, visdo e vontade de inovar, (ii)
estrutura adequada; (iii) pessoas-chave; (iv) trabalho em equipa; (v) possibilidade de
desenvolvimento individual; (vi) boa comunicagdo; (vii) envolvimento alargado em
inovacéo; (viii) foco no exterior; (ix) cultura criativa; (X) organizacdo em aprendizagem.

As caracteristicas de cada um destes componentes sdo detalhadas no quadro seguinte.
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Quadro 4.3 Os componentes da organizagao inovadora

Componente

Caracteristica-chave

Visdo compartilhada, lideranca e

vontade de inovar

Sentido da proposta, claramente articulada e compartilhada; prolongamento da intencdo estratégica; e empenho da

alta direcdo.

Estrutura adequada

Um projeto de organizacdo que permita a inovacao, a aprendizagem, a criatividade e a interagdo. Contudo, nem sempre
o modelo flexivel ¢ “skunk works”. A questdo-chave é encontrar o equilibrio adequado, para determinadas

contingéncias, entre opcBes organicas e mecanicistas.

Individuos-chave

Promotores, defensores, guardies ou outros papéis alimentadores e facilitadores da inovacéo.

Trabalho em equipa eficaz

Uso adequado de equipas (a nivel local, transfuncional e interorganizacional) para resolver problemas. Requer

investimento na constitui¢éo e selecdo das equipas.

Continuacéo e prolongamento do

desenvolvimento individual

Compromisso de longo prazo com o treino e a formag&o, para garantir niveis elevados de competéncias e habilidades

para uma aprendizagem eficaz.

Comunicagdo abrangente

Dentro da organizagdo e com o exterior. Internamente em trés dire¢des - para cima, para baixo e lateralmente.

Alto envolvimento em inovacéo

Participagdo em atividades de melhoria continua alargada a toda a organizacao.

Foco externo

Orientacdo para o cliente interno e externo. Cultura de qualidade total.

Clima criativo

Abordagem positiva para ideias criativas, apoiada por sistemas de recompensa relevantes - uma “cultura de vencedor”.

Organizacéo de aprendizagem

Altos niveis de envolvimento, na experimentacao pro-ativa dentro e fora da empresa, na resolucdo de problemas, na

comunicacdo e partilha de experiéncias e conhecimentos, na captura e disseminagéo de informagéo e conhecimento.

Fonte: Adaptado de Tidd et. al. (2001:314).
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4.4. A gestdo estratégica da inovacgao

A estratégia de inovacédo, sendo muitas vezes rotulada como uma abordagem emergente
e radical, como um processo estratégico revolucionario e inovador (Kim & Mauborgne,
2005; Hamel & Breen, 2007; Najmaei, 2010), ela € vista por vezes também como uma
abordagem mais convencional e de natureza incremental®. Alis, esta Gltima perspetiva
tem sido objeto até de maior atencdo do que a primeira, quer em termos préaticos, quer em
termos teoricos (Foster, 1986; Utterback, 1994; Christensen & Raynor, 1997; Hamel,
2000, 2004; Christensen et al., 2003; Kanter, 2011). Diversos estudos tém, no entanto,
concluido que grande parte do sucesso empresarial se deve a articulagdo entre inovagdo
incremental ¢ inovagdo radical (Tushman & O’Reilly, 1997; Chandy & Tellis, 1998;
Leifer et al., 2001; Hamel, 2009; Denning, 2010; Leclerc & Moldoveanu, 2012).

Assim, a estratégia de inovacdo, qualquer que seja a sua natureza (incremental ou radical),
é entendida como uma sequéncia de decisfes internamente consistente e condicional de
alocacdo dos recursos, em projetos que visam cumprir 0s objetivos inovadores da
organizacdo (Adams, Bessant & Phelps, 2006:30).

O cenério exposto leva Hamel (1989) a argumentar que, diante de certas circunstancias,
a estratégia de inovacdo representa a capacidade de gerar novos produtos, NOvos Servicos,
novos processos, novos modelos de gestdo, bem como implementar melhorias
significativas, que possibilitem criar fontes renovadas de valor para os clientes e/ou
contribuam para reinventar o negécio. Para isso, ha que conseguir suplantar quatro tipos
de desafios (Hamel & Valikangas, 2003, apud Najmaei, 2010: 04):

e O Desafio Cognitivo: a empresa deve tornar-se inteiramente livre de negacao,

nostalgia e arrogancia;

e O Desafio Estratégico: as a¢cOes estratégicas requerem novas alternativas para o

futuro, bem como uma maior conscientizagao;

e O Desafio Politico: uma organizacdo deve ser capaz de realocar os recursos dos

produtos de ontem para 0s projetos de amanha;

18 A inovacdo incremental esta associada ao desenvolvimento e melhoria continua dos produtos e servigos
existentes, enquanto a inovacgdo radical tem por base o desenvolvimento de uma nova tecnologia e a
producdo de produtos ou servi¢cos completamente novos.
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e O Desafio Ideoldgico: poucas organiza¢des questionam a doutrina de otimizacao,

no entanto, a otimizacdo de um modelo de negocio que esta em declinio torna-se

irrelevante quando n&o pode mais garantir o futuro da organizacéo.

Portanto as estratégias de inovacdo implicam romper com muitos dos padrdes existentes
para aproximar cada vez mais 0s produtos e servicos dos seus consumidores, devendo-se
para isso ter em atencédo, de acordo com Anderson & Markides (2007), quatro principios

bésicos: acessibilidade, aceitacdo, disponibilidade e publicidade (Cf. Quadro seguinte).

102



Quadro 4.4 A inovagdo estratégica e os principios dos “4As” de Anderson & Markides

Principio Conceito

Diz respeito ao grau em que 0s bens de uma empresa ou 0S Seus Servicos sao acessiveis aos consumidores. E fundamental para
Acessibilidade chegar a clientes que nédo estdo consumindo ou que apresentam baixo consumo devido ao seu baixo rendimento. As empresas
(Affordability) devem ser capazes de oferecer os seus produtos a um preco que permita 0 consumo, mesmo dos consumidores mais pobres.

O conceito traduz o novo “quem”.

Nos mercados as empresas inovadoras de maior sucesso estratégico criam novos produtos e servicos adaptados as necessidades
Aceitacdo especificas de clientes e distribuidores. Essas empresas respondem a especificidades nacionais ou regionais e a aspetos culturais
(Acceptability) e socioecondémicos.

O conceito traduz um novo “o0 qué”.

Diz respeito ao acesso dos clientes na hora de adquirir e usar um produto ou servigo. Trata-se da necessidade de desenvolver
Disponibilidade canais de distribuicdo onde eles ndo existam ou se revelem insuficientes. Os inovadores estratégicos sdo habeis
(Availability) em inventar métodos de distribuicdo ou de entrega dos seus produtos e servicos.

O conceito traduz um novo ‘“‘como”.

Diz respeito ao grau de informagéo que os clientes possuem sobre 0s produtos ou servi¢os de uma empresa. A falta de acesso

Sublicidad aos meios convencionais de publicidade pode constituir um desafio significativo para as empresas que desejam servir certos
ublicidade

A ) segmentos de consumidores. Para superar as limitagdes, as empresas devem inovar em métodos de comunicacao e publicidade
wareness

alternativos.

O conceito traduz também um novo “como”.

Fonte: Elaboracao propria, com base em Anderson & Markides (2007).
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Segundo esta perspetiva, as estratégias de inovacao devem desenvolver e/ou redefinir trés
nacleos considerados centrais para a constru¢do de um negocio inovador: determinar
“quem” sera o alvo (cliente); “0 que” oferecer a esses clientes (produto e/ou Servigo); e
“como” fazer tudo isso (distribuicdo e marketing), estabelecendo um novo

posicionamento estratégico para a empresa (cf. Figura 4.3).

Figura 4.3 Espaco de posicionamento estratégico de inovagdo

MAPA DO POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO DE INOVAGCAO

HOW
(Como)

WHO
(Quem)

WHAT

Fonte: Markides (1997:12)

Assim, a estratégia de inovacao ocorre quando uma empresa identifica gaps no espaco de
posicionamento estratégico da industria, desenvolvendo “novos sentidos” para preenché-
los. Esses gaps constituem-se como auténticas oportunidades de negdcio que importa

aproveitar. Os “novos sentidos” tém subjacente a identificagdo concreta de:

= Umnovo “quem”, 0u Seja, outros segmentos de clientes existentes ou emergentes
que os demais concorrentes negligenciam;

= Um novo “o qué”, ou seja, produtos ou servi¢cos mais adaptados a necessidades
emergentes dos clientes ou a necessidades atuais que 0s concorrentes nao estdo a
servir convenientemente;

= Umnovo “como”, Ou Seja, maneiras novas de promover, produzir e distribuir para

0s segmentos de clientes existentes ou novos.
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Estes “novos sentidos”, ao estabelecerem novas maneiras de competir, consubstanciam a
redefinicdo estratégica do negdcio. Na perspetiva radical do processo estratégico de
inovacdo, isso pressupde que o objetivo ndo €, simplesmente, jogar o jogo melhor do que
a concorréncia, mas, sim, desenvolver e executar um jogo completamente diferente (Kim
& Mauborgne, 2005).

Gerir estrategicamente a inovagdo pode implicar tanto fazer escolhas entre as grandes
correntes opostas (inovacao radical versus inovacgdo incremental), como escolher entre

simples combinac6es dos diferentes tipos de estratégias de inovacgéo existentes.

No campo da articulacdo da inovacdo com a estratégia, existem classificaces diversas.
Essa diversidade revela que se esta longe de atingir um consenso total na matéria. Cada
autor, focando-se mais num ou noutro aspeto, apresenta a sua propria tipologia. O que é
importante reter € que as diferentes classificagdes constituem contributos importantes,
tanto em termos conceptuais como praticos, para o enriquecimento do dominio

interdisciplinar que cruza inovacgdo com estratégia.

De entre as diversas tipologias existentes, apresentam-se e discutem-se nesta sec¢do as
tipologias de Freeman & Soete (2008), de Miles & Snow (1978, 2005) e de Mintzberg
(1973, 1994, 2009), por serem as que tém maior relacdo com o objeto de estudo deste
trabalho.

Freeman & Soete (2008) identificaram seis tipos de estratégias, ressalvando, no entanto,
que eles devem ser encarados como um espectro de possibilidades e ndo como formas
estanques e puras. Algumas empresas podem, assim, seguir uma ou outra dessas
estratégias, bem como seguir combinagdes diferenciadas ou adotar diversas dessas
estratégias de inovacdo nos diferentes setores do seu negdcio. Apresentam-se, no

essencial, essas seis estratégias.
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4.4.1. As tipologias de Freeman & Soete

e A estratégia de inovacao ofensiva

Este tipo de estratégia é projetado para alcancar uma lideranca técnica e de mercado, pela
antecipacgéo aos concorrentes na introducao de novos produtos (Freeman & Soete, 2008:
459). Trata-se de uma acéo estratégica de inovacao que se baseia numa relacao especial
com o sistema de ciéncia e tecnologia, ou numa forte acdo de 1&D independente, ou na
exploracdo muito rapida de novas possibilidades, ou, ainda, numa combinacdo dos trés
fatores descritos.

As empresas que adotam este tipo de estratégia de inovacdo sdo, em geral, altamente
intensivas em atividades de investigacdo. Possuem boa capacidade criativa e técnica, seja
prépria ou recorrendo a laboratorios e centros de investigacdo, bem como um bom capital
relacional com consultores e fornecedores de servicos criticos. Importa salientar que a
estratégia inovadora ofensiva nao envolve, Gnica e exclusivamente, recursos de 1&D, mas
também outros igualmente importantes, tais como de publicidade, de marketing, logistica
e organizacionais, para além, obviamente, de recursos financeiros e humanos, com

especial relevo para a capacitacdo nas areas técnica, comercial e administrativa.

“Poucas empresas estdo dispostas a seguir e manter uma estratégia ofensiva
consistentemente em todas as dreas em que atuam” (Tigre, 2006:170). Mesmo as
tipicamente mais inovadoras acabam por combinar a sua atuacao estratégica, levando a

formacédo e gestdo de um mix de produtos para sua maior seguranc¢a no mercado.

e A estratégia de inovacdo defensiva

A politica defensiva pode ser tdo intensiva em investigacdo quanto a politica ofensiva
(Freeman & Soete, 2008). Este tipo de estratégia de inovacéo € voltado, principalmente,
para melhorias menores de produtos e processos ja estabelecidos. As empresas que
adotam estratégias de inovacdo defensiva sdo prudentes, ndo correm muitos riscos e
procuram usufruir de mercados ja abertos. Este tipo de estratégia procura salvaguardar

boas capacidades de adaptacdo empresarial e de agilidade reativa perante a concorréncia.
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e A estratégia de inovacdo imitativa

Esta estratégia consiste em acompanhar os lideres j& estabelecidos (Freeman & Soete,
2008). As empresas que a adotam sdo empresas seguidoras do lider. A razédo principal
para esta postura estratégica € que, muitas vezes, as despesas com a aquisi¢do de know-
how e de licencas de uso das inovagfes de outras empresas (com estratégias ofensivas e

defensivas) excedem as receitas posteriormente geradas.

Em geral, as empresas imitativas nao realizam muitos investimentos em I&D, patentes,
formacédo e servigos técnicos (como fazem as empresas inovadoras). Para este tipo de
empresa, a engenharia de producéo e de projetos sdo as fungdes técnicas mais importantes

e alvos dos maiores investimentos.

e A estratégia de inovacdo dependente

A estratégia de inovacdo dependente envolve a aceitacdo de um papel subordinado, ou
satélite, em relacdo as demais empresas (Freeman & Soete, 2008). A empresa dependente
ndo procura iniciar (ou mesmo imitar) mudancas técnicas nos seus produtos. Possuli,
normalmente, pouca capacidade cientifica e técnica para tal. Se houver algumas

mudancas, elas sdo sempre em resposta a iniciativas e especificacfes externas.

e A estratégia tradicional

As estratégias “tradicionais” sdo aquelas em que as empresas ndo vislumbram razdes para
mudar, seja porque o mercado ndo solicita nenhum tipo de mudanca, seja porque a
empresa ndo se sente ameacada pela concorréncia (Tigre, 2006). Conforme fazem
salientar Freeman & Soete (2008), no sistema capitalista depara-se sempre com ramos da
industria, que sdo predominantemente tradicionais, e com outros com caracteristicas

inovadoras.

As empresas que seguem este tipo de estratégia tém, normalmente, como caracteristica

bésica, uma baixa capacidade cientifica e técnica para iniciar ou implementar mudancas
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de relevo, embora, possam ser capazes de lidar com mudancas de projetos,

essencialmente, derivadas de modas.

e A estratégia de nicho

Este tipo de estratégia esta associado a mudancas ocorridas no meio envolvente, ndo
requerendo, normalmente, investimentos em I&D (Freeman & Soete, 2008). As
estratégias de nicho sdo estratégias capazes de permitir a criagdo e/ou desenvolvimento
de um pequeno segmento especifico de inovacdo, préspero e de grande importancia para
a empresa. Uma caracteristica marcante nesse tipo de estratégia é a capacidade

empreendedora, bem como a busca constante de novas oportunidades (Tigre, 2006).

4.4.2. Astipologias de Miles & Snow e de Mintzberg

Como se sabe, o principal interesse da estratégia de negocio esta focado na forma como
0s negocios alcancam vantagem competitiva. Um sistema abrangente, proposto e
desenvolvido por Miles & Snow (1978, 2005), contempla formas alternativas das
organizacgOes definirem e abordarem o problema do empreendedor (dominio de produtos
e mercados) e respetivos problemas administrativos e técnicos (estruturas e processos),
para conseguirem ter sucesso na criacdo e manutencao de vantagens competitivas. Essas
formas estratégicas alternativas sdo consubstanciadas nos seguintes quatro grupos de

empresas.

» Os designados prospetores, que continuamente procuram localizar e explorar
novos produtos e oportunidades de mercado. Sdo altamente inovadores e
perseguem, constantemente, novos negdcios, orientando-se para 0 crescimento
com assuncao de riscos;

» Os defensores, que tentam vedar parte do mercado total para criar uma bolsa
estdvel de produtos e clientes. Apresentam estruturas e pProcessos menos
inovadores e esforcam-se por manter os seus mercados, com crescimento estavel,
dispensando especial atencdo aos seus clientes;

» Os analisadores, que ocupam uma posicdo charneira, entre os dois tipos

anteriores, para de forma cautelosa seguirem o0s prospetores nos dominios de
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novos produtos e mercados, enquanto protegem um conjunto de produtos e
clientes. Ndo sdo tdo inovadores quanto os prospetores;

» Os reatores, que ndo apresentam, nem estruturas, nem processos, consistentes
para o problema do empreendedor (dominio de produtos e mercados). Portanto
ndo tém uma abordagem estratégico-inovadora firme, deixando-se levar pelos
acontecimentos ambientais e, por isso, falhando quando tentam antecipar-se ou
influenciar esses acontecimentos. Chegam normalmente atrasados pois, como o

préprio nome sugere, se reagem € porque algo ja aconteceu.

Num corte diferente, Mintzberg (1973, 1994, 2009) prop0s e desenvolveu uma outra
tipologia, focada no processo de elaboracdo da estratégia. Identificou trés tipos de
processos estratégicos, com base no seu grau de formalizacdo e no horizonte temporal de
antecipacdo: o tipo empreendedor, o tipo adaptativo e o tipo planificador. Os dois
primeiros caracterizados por processos estratégicos menos formalizados e ambicionando
um horizonte temporal de antecipacdo mais alargado (o de tipo empreendedor) ou menos
alargado (o adaptativo), e o terceiro tipo (planificador) caracterizado por um processo
estratégico mais formalizado, podendo ambicionar o longo prazo (sub-tipo planeamento

estratégico) ou o curto prazo (sub-tipo plano orcamental).

Segev (1987), pegando nas tipologias de Miles & Snow e de Mintzberg, estudou as
relacGes entre tipos estratégicos, modos de elaboracdo da estratégia e desempenho

organizacional, em empresas industriais de 126 kibbutzs.

Os seus resultados permitiram identificar a existéncia, na pratica, de todos os
componentes das duas tipologias, ou seja, 0s quatro tipos estratégicos de Miles & Snow
(Prospetor, Defensor, Analisador e Reator) e os trés modos de elaboracao da estratégia de
Mintzberg (Empreendedor, Adaptativo e Planificador). Para além disso, demonstraram
haver relacfes diversas entre 0s tipos estratégicos e 0s modos de elaboracdo da estratégia,
destacando que certas combinagdes sdo mais propicias ao aumento do desempenho

organizacional que outras.

No que concerne as combinacdes entre as duas tipologias, as evidéncias do estudo de
Segev (idem) revelaram que o modo Empreendedor de formular estratégia é mais

utilizado pelos Prospetores e Analisadores que pelos Defensores e Reatores. Quanto ao
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modo Adaptativo, ele é usado sobretudo pelos Reatores, menos pelos Analisadores e
Defensores e ainda menos pelos Prospetores. No que respeita ao modo Planificador,
embora os resultados ndo se tenham revelado inequivocamente concludentes, ainda assim
permitiram evidenciar que sdo os Analistas que dedicam maior atencdo ao Planeamento,
focando as suas agdes, essencialmente, na andlise sistematica de custos e beneficios,
assim como na integracdo de decisGes. Ja os Defensores, planeando em menor escala,
concentram as suas atengdes de planeamento no controlo da informagdo sobre os
principais concorrentes e na protecdo de um nicho seguro por periodos de tempo
relativamente longos. Os Prospetores (principalmente os ndo moderados) e 0s Reatores,
por motivos diferentes, também demonstram baixa compatibilidade com o Planeamento.
Os primeiros, pela sua rapidez de agdo, pela frequente redefinicdo dos seus dominios de
produtos e mercados, pela grande capacidade de inovacdo que possuem e pela disposicao
para assumir riscos. Os segundos, pelo seu conservadorismo, falta de consisténcia em
termos de produtos e mercados, falta de iniciativa e de reacdo a agOes externas, assim

como grande aversao ao risco.

Quanto ao desempenho organizacional, as evidéncias do estudo apontam para que as
designadas empresas “first-in” (primeiras a entrarem) em estratégia de inovacdo de
produtos, com aproveitamento rapido das oportunidades do mercado, encaixem no tipo
estratégico Prospetor-Empreendedor, conseguindo melhores desempenhos. No que
concerne as empresas mais ambiguas em termos de estruturas e processos, com
dificuldades ao nivel dos sistemas de controlo e definicdo clara de objetivos, com
orientagd@o inconsistente em termos de produtos e mercados, submetendo-se quase que
exclusivamente aos acontecimentos ambientais, as evidéncias do estudo apontam para
que elas encaixem no tipo estratégico Reator-Adaptativo, com baixos niveis de

desempenho.
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4.5. Sintese do capitulo

Este capitulo discutiu a inovacdo e os contextos em que se desenvolve, abordando os
fatores que potencializam o seu desenvolvimento (estruturas, processos, logicas,

componentes) para focar na gestéo estratégica das organizagdes inovadoras.

Parte-se do simples conceito de ‘“organizacdo” para melhor se compreender as
organizacOes inovadoras. A organizacdo é apresentada como um sistema relacional,
interno e com o exterior, consubstanciando uma estrutura que, pelas suas caracteristicas
especificas (tipo de comando, burocracia, complexidade), pode potenciar ou inibir a
geracgdo de criatividade e inovagdo. Foi nesta ética que o capitulo apresentou e discutiu
as seis configuracdes organizacionais de Mintzberg (2006), detalhando as suas principais

caracteristicas e implicacGes para a inovagao.

Foram ainda apresentados e discutidos os principais fatores criticos de sucesso das
estratégias de inovacao, contrapondo o designado paradigma estratégico-inovador com o
paradigma estratégico-convencional, para evidenciar que novos fatores ganharam terreno.
Com efeito, sendo a logica inovadora mais dindmica, sistémica e contingencial, apresenta
também uma maior abertura, flexibilidade e adaptabilidade aos condicionamentos
emergentes do mercado. Assim, ndo deixando de ser planeadoras, as empresas deverdo
desenvolver uma gestdo estratégica dindmica, com processos de retroalimentacdo
continuos (feedback constante) e contingentes. E ser contingente é ter em conta as
caracteristicas internas da sua organizacdo (recursos, capacidades, competéncias,
estruturas) e do mercado (fatores criticos de sucesso), em cada momento. Se isso for
conseguido, entdo estdo criadas condi¢cdes para que a criatividade, a inovacgdo e a geracdo

de valor acontegam.

As organizacbes inovadoras tém lideranca, visdo, estrutura adequada e pessoas com
vontade de inovar. Para além disso, promovem o trabalho em equipa, salvaguardam a
possibilidade de desenvolvimento individual e proporcionam boas condigbes de
comunicagdo. A tudo isto acresce um envolvimento alargado em inovacgdo, um foco
virado para o exterior e 0 desenvolvimento de uma cultura criativa de aprendizagem

continua.
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Gerir estrategicamente a inovacdo implica decidir sobre estes fatores. Pode implicar
também decidir sobre a natureza da inovagao a empreender (radical ou incremental). Pode
implicar ainda escolher entre simples combinagdes de diferentes tipos de estratégias de

inovacao existentes.

Como sabemos, a literatura de inovagao e estratégia, assim como a sua pratica ao longo
dos tempos, tém sido ricas na producdo de tipologias. A Ultima seccdo deste capitulo
explora as tipologias de Freeman & Soete (2008), de Miles & Snow (1978, 2005) e de
Mintzberg (1973, 1994, 2009).

Freeman & Soete (2008) identifica seis tipos de estratégias de inovacdo (ofensiva,
defensiva, imitativa, dependente, tradicional, de nicho), salientando que eles devem ser
encarados como um espectro de possibilidades e ndo como formas estanques e puras. Ou
seja, as empresas podem optar por uma ou outra dessas estratégias, bem como seguir
combinagOes diferenciadas delas. Miles & Snow (1978, 2005), por sua vez, identifica
quatro tipos estratégicos de inovacao (prospetores, defensores, analisadores e reatores),
que consubstanciam formas alternativas das empresas explorarem produtos e mercados,
com estruturas e processos diferenciados. Mintzberg (1973, 1994, 2009), num corte
diferente, focado no processo de elaboragdo da estratégia, propde trés tipos estratégicos
(empreendedor, adaptativo e planificador), com base no grau de formalizacdo do processo

e no seu horizonte temporal de antecipacéo.

Obviamente, gerir estrategicamente a inovacdo pressupde também o conhecimento de
todas estas tipologias para, na pratica, melhor poder decidir entre elas, ou uma

combinac6es delas.
Para o estudo empirico deste trabalho, tendo em conta os seus objetivos, assim como a

metodologia seguida, utiliza-se a tipologia de Miles e Snow (1978, 2005) como ancora

conceptual.
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Capitulo 5

REVISAO DA PESQUISA EMPIRICA NO
SETOR DO VINHO
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“N&o se deve julgar o mérito de um homem pelas suas grandes qualidades,

mas pelo uso que sabe fazer delas” (La Bruyére).

5.1. Nota Introdutoria

Este capitulo apresenta uma panoramica evolutiva da producdo de estudos empiricos no
ambito da inddstria do vinho, cruzando este dominio com as areas da gestéo estratégica e
da inovacdo. S&o utilizados indicadores bibliométricos para o efeito, sendo ainda

referenciado um estudo recente sobre 0 assunto.

5.2. Analise bibliométrica; contextualizacéo

Nos ultimos anos, a avaliagdo e anélise da atividade cientifica tem ganho cada vez mais
importancia, tornando a mensuracao da evolucdo da producao cientifica ponto de partida
na construcao do estado da arte de cada dominio da ciéncia. Assim sendo, a necessidade
de gestdo e de aperfeicoamento dos recursos dedicados a investigagdo tem levado ao
desenvolvimento e utilizacdo de variadas ferramentas de analise bibliométrica (sofwares),

baseadas principalmente em indicadores de atividade cientifica.

Utilizando bases de dados, a Bibliometrial’, ao permitir a filtragem de grande quantidade
de informagdo, abre amplas possibilidades ao investigador. Entre muitas outras
possibilidades, ela permite, por exemplo: identificar o atual estado da arte de um campo
cientifico, evidenciar as areas de investigacdo mais promissoras, e apontar para novas
oportunidades de pesquisa. Em concreto, as técnicas bibliométricas sdo muito aplicadas
na identificacdo de tendéncias, na afericdo da produtividade cientifica e na identificacdo
de revistas cientificas chave (Ravichandra, 1983). Possibilitam a observacdo de
conectividades entre tdpicos de investigacdo, contribuindo para a geracdo de novo
conhecimento, para além de facilitarem andlises a atividade cientifica de diferentes

paises, regides, instituicdes ou disciplinas cientificas (Ardila, 2011).

17 A bibliometria consiste em analisar, globalmente, os elementos de um corpus de documentos, com a
ajuda de métodos estatisticos e matematicos, para descobrir as relacdes existentes entre os diversos
elementos que o compde (Santos, 2001).
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A andlise bibliométrica, aqui apresentada, tem como suporte os artigos publicados em
revistas nacionais e internacionais registadas na base de dados multidisciplinar do
Institute for Scientific Information (I1S1), mais precisamente na base da Web of Science,
sendo o periodo de andlise entre 1990 e 20138, A abordagem desenvolvida conduziu a
uma descricdo geral da evolucdo da producdo cientifica na area da industria do vinho,

destacando suas inter-relagfes com as areas da gestao estratégica e da inovacao.

5.3. Processo de analise

O processo de andlise bibliométrica foi dividido em quatro fases, nomeadamente: i)
recolha da informagcéo relevante na base de dados do Institute for Scientific Information®®
— ISI (analise geral da tematica Wine Industry); ii) Identificagdo dos artigos somente
relacionados com a 4rea especifica “gestdo, negdcios e economia’; iii) transformacao e
analise da informag&o, aplicando técnicas bibliométricas; iv) articulacdo de resultados e
analise global dos indicadores-chave, para tirar conclusdes sobre o trabalho de

investigacdo feito no mundo do vinho.

Na primeira fase, utilizaram-se, como referéncia, todos os registos cientificos contidos na
Web of Science, base de dados da Web of Knowledge da Thomson Reuters. Os dados
foram extraidos a partir de uma identificacdo inicial de registos relacionados com a
tematica Wine Industry, tendo-se obtido um total de 395 registos. Destes foram apenas
selecionados os artigos de revistas cientificas, pelo que se ficou com 303 registos,
quantidade tomada como referéncia para a segunda fase do processo de triagem.

Na segunda fase do processo, aos 303 registos selecionados foi aplicado um filtro
contemplando apenas as categorias da Web of Science relacionadas com as areas de
“gestdo, negdcios e economia” (Business-Economics). Com este filtro, a “nossa” base de
dados reduziu-se para um total de 90 artigos (cf. Quadro D.1, Anexo D). Os dados

referentes a cada um desses artigos foram depois segmentados em diferentes campos,

18 Para 0 ano de 2013, s6 foram incluidos os artigos publicados pela Web of Science até o més de julho.

19 O Institute for Scientific Information (ISI) integra o grupo Thompson Reuters, sediado nos Estados
Unidos, em Filadélfia, sendo uma das instituigdes responsaveis pela organizacao da producdo cientifica a
nivel mundial. Atualmente, o Instituto indexa cerca de 12.000 periddicos regionais e internacionais,
classificados em mais de 100 categorias de assuntos, divididos entre as seguintes disciplinas: Life Science
& Biomedicine; Physical Sciences; Technology; Arts & Humanities; e Social Sciences.
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considerados relevantes, nomeadamente: nomes dos autores, afiliacdo, pais de origem,
nomes das revistas, ano da publicagéo, referéncias, palavras-chave, etc. Tais campos
bibliograficos representam os inputs para a fase seguinte do processo bibliométrico.

Na terceira fase procede-se a transformacdo e analise de dados através da aplicacao de
técnicas bibliométicas. Num primeiro momento, € feita uma analise estatistica preliminar,
descritiva dos contetdos de cada um dos campos bibliograficos dos artigos selecionados.
O objetivo é identificar tendéncias e extrair indicadores, seja por autores (Chi et. al.,
2005), paises (Rahman et. al., 2005), revistas cientificas (Dannenberg, 1985), instituicdes
(Rajendram et. al., 2006), areas de investigacdo (Davis & Gonzalez, 2003), ou,
simplesmente, em termos gerais (Ardila et. al., 2011). As nossas opgdes concretas
recairam na identificacdo de indicadores de situacédo e evolutivos, da producéo cientifica
na industria do vinho, em termos globais, e por areas de especializacao, por paises e por
revistas. Num segundo momento, aprofunda-se a analise com recurso a técnica designada
de co-ocorréncia das palavras-chave. Esta técnica consiste em analisar o nimero de vezes
que um determinado par de palavras-chave ocorre ou é referenciado, para identificar o
conjunto de topicos mais investigados na literatura cientifica selecionada (Ding et. al.,
2001), assumindo-se que as palavras-chave identificadas constituem uma descricdo
adequada do conteudo ou dos problemas abordados nos trabalhos cientificos selecionados
(Ardila et. al., 2011). Nas analises bibliométricas, utilizaram-se duas ferramentas: o
Bibexcel?® (para a co-ocorréncia de palavras-chave) e o SCIMAT? (para a evolucio

tematica da literatura no periodo).

Na quarta e ultima fase do processo, faz-se uma “sintese analitica” global dos indicadores-
chave da investigacdo, para concluir sobre os temas motores, transversais, emergentes e

periféricos da investigacdo realizada no setor do vinho.

20 O Bibexcel é um software bibliométrico, desenvolvido na Universidade de Umea (Suécia), concebido
para gerir dados bibliométricos, podendo ser aplicado na extracdo de redes bibliométricas - tais como co-
palavras, co-autores, emparelhamento bibliografico e co-citagdes -, a partir de dados retirados de bases
como a Web of Science e Scopus.

2L O SciMAT é uma ferramenta que permite detetar, quantificar e visualizar a evolugdo de um campo da
producdo cientifica. Proporciona a analise de mapas cientificos, disponibilizando medidas bibliométricas.
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5.4. A investigacdo cientifica na industria do vinho; tracos do estado da arte

A partir de trés grupos de indicadores bibliométricos, sdo apresentados os principais

desenvolvimentos cientificos no campo da industria do vinho:

¢ Indicadores de atividade — contemplando o nimero de artigos, ano de publicacao
e pais de origem de autores e instituicoes;

¢ Indicadores de citacdo — aferidos pelo nimero de citacdes dos artigos;

¢ Indicadores de colaboracdo — aferidos pela proporcdo de publicacdes realizadas

em co-autoria.

5.4.1. Indicadores de atividade

Grande parte das publicacdes (12,5%) sobre a inddstria do vinho pertence a categoria
Agricultura Multidisciplinar (Agriculture Multidisciplinary). Todavia deve-se destacar a
importancia, em conjunto, das categorias de Gestdo, de Economia e de Negocios
(Business-Economics), com aproximadamente 25% do total de artigos publicados (cf.
Gréafico 5.1).

Graéfico 5.1 Categorias da Web of Science na industria do vinho (% do n° de artigos publicados)

12,50% H Agricultura Multidisplinar
36,93% 9.66% B Tecnologia e Ciéncias dos Alimentos
9,66% u Gestio
B Quimica Aplicada
8,520 - .

|

8,52% conomia
u Geografia

Negocios

Demais Categorias

Fonte: Elaboracgdo propria, com base em dados Thompson Reuters - Web of Science (2013).
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No periodo analisado (1990-2013), registou-se um incremento significativo no numero
de artigos publicados na categoria Business-Economics, principalmente a partir de 2004
(cf. Gréfico 5.2), sendo de salientar que cerca de 90% deles ocorreram desde este ano.

Grafico 5.2 Numero de artigos publicados/ano em Wine Industry (Business-Economics)
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Fonte: Elaboracdo propria, com base em dados Thompson Reuters - Web of Science (2013).

Esta producdo cientifica encontra-se distribuida por mais de 20 paises, sendo Espanha a
lider de publicacbes, com cerca de 22% dos artigos publicados. Surge depois a Italia e a
Australia, com cerca de 13% e 12%, respetivamente. Os autores destes trés paises sdo
responsaveis por quase metade da producdo cientifica da inddstria do vinho. Num grupo
imediatamente a seguir estdo os Estados Unidos (9%), a Inglaterra (7%), a Nova Zelandia
(6%) e a Irlanda (5%). Conjuntamente, 0s autores destes sete primeiros paises respondem
por cerca de trés quartos da producéo cientifica em apreco. De referir que Portugal ocupa
neste ranking a oitava posicdo, a par de Franca e Canada, cada qual com 3% das
publicacdes. O Brasil ocupa a 182 posic¢do (cf. Gréfico 5.3).

Estes resultados evidenciam, no entanto, um facto marcante: a forte participacdo dos
denominados “novos paises produtores” de vinho, na lista dos paises mais produtivos em
publicacdes. Com efeito, os autores australianos, neozelandeses e norte-americanos, séo

responsaveis por quase 30% dos artigos publicados entre 1990 — 2013.
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Graéfico 5.3 Paises geradores de conhecimento na area econdmica da industria do vinho
(Wine Industry — Business / Economics, em % do n° de artigos publicados - por nacionalidade de autor)

Brasil (18° posicdo)

Portugal
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Espanha 22,12%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em dados Thompson Reuters - Web of Science (2013).
(*) Artigos publicados até julho de 2013.

Se a analise da origem dos artigos for feita com base nas instituicdes de investigacdo a
que estdo filiados os seus autores (em vez da nacionalidade dos mesmos), os resultados
ndo apresentam alteracGes substanciais. Espanha continua a liderar, agora a par da
Australia, com cerca de 23% do numero total de publicacfes, seguindo-se-lhes a Itélia
(15%). As instituicbes destes trés paises representam, assim, quase 60% da producao

cientifica mundial da area do vinho (cf. Tabela 5.1).

Tabela 5.1 Numero de publicacdes das institui¢ces de investigacdo por pais

Paises N°. Artigos Participacgéo
Australia 21 22,8%
Espanha 21 22.8%
Italia 14 15,2%
Estados Unidos 08 8,7%
Nova Zelandia 05 5,4%
Reino Unido 05 5,4%
Holanda 04 4,4%
Bélgica 03 3,3%
Africa do Sul 02 2,2%
Franca 02 2,2%

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em dados Thompson Reuters - Web of Science (2013).
(*) Artigos publicados até julho de 2013.
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Esta configuragéo corrobora a forte participacdo dos “novos paises produtores” (os trés
anteriormente referidos mais a Africa do Sul) na geracdo de conhecimento associado ao
setor do vinho, pois as instituicGes de investigacdo destes paises sdo responsaveis por

cerca de 40% das publicacdes.

No tocante as revistas cientificas, importa referir que o Journal of Agricultural and Food
Chemistry € o principal veiculo de publicac6es de artigos. No periodo estudado, acumulou
cerca de 16% do total de publicacdes, mantendo a larga distancia as outras revistas. De
entre estas, importara referir as trés mais importantes, nomeadamente, a Geoforum —
Journal - Elsiver, a International Journal of Contemporary Hospitality Management e a

Research Policy — Journal — Elsiver.

5.4.2. Indicadores de citacao

O numero de citagBes constitui um dos principais indicadores da atividade cientifica,
representando o impacto dos artigos na comunidade cientifica. Como se pode constatar
(Gréfico 5.4), entre 1990-2013, registou-se um forte crescimento no nimero de citacdes

por ano, especialmente a partir de 2004.

Gréfico 5.4 Evolucdo do numero de citagcdes/ano das publicagdes em Wine Industry
(Business-Economics)
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Fonte: Elaboracgdo propria, com base em dados Thompson Reuters - Web of Science (2013).
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Este crescimento exponencial é objeto de maior detalhe na tabela seguinte que, ao
segmentar o horizonte temporal de analise (1990-2013) em trés periodos, permite
constatar que do primeiro periodo (1990-1999) para o ultimo (2010-2013), o nimero de
citacGes acumuladas passou de 33 para 657 e a média de citacdes de 3,3 citagdes/ano para
187,7 (apesar do ultimo periodo incluir so trés anos e meio). Obviamente, este incremento

é reflexo também do incremento anélogo verificado no nimero de publicacdes.

Tabela 5.2 Indicadores da evolucdo de citacbes na Wine Industry (Business-Economics)

Periodo
Indicadores de Anélise
1990-1999 2000-2009 2010-2013®
Citacbes acumuladas 33 492 657
Média de citagdes / ano 3,3 49,2 187,7
Numero de artigos publicados 06 46 38
Média de artigos publicados /ano 0,6 4,6 10,9

Fonte: Elaboragdo propria, com base em dados Thompson Reuters - Web of Science (2013).
(*) Artigos publicados até julho de 2013.

5.4.3.Indicadores de colaboracéo

Quanto ao grau de colaboragdo entre pesquisadores, aferido pela quantidade de
publicacbes em co-autoria, a analise efetuada permitiu constatar uma tendéncia
colaborativa crescente ao longo do periodo analisado. As publicacGes em co-autoria sao,

atualmente, maioritarias.

5.5. Tendéncias evolutivas das tematicas estudadas

Com base numa analise de co-ocorréncia de palavras-chave, identificaram-se 0s
principais temas tratados na literatura da inddstria do vinho. A Figura 5.5 apresenta, nos
respetivos periodos em que se segmentou a analise, 0s clusters tematicos mais relevantes.
Os volumes das esferas indicam a importancia dos varios temas, sendo proporcionais ao

indicador bibliométrico utilizado (h-indice)?2. De referir ainda que, na sequéncia grafica

22 O h-indice, ou h-index em inglés, é uma proposta para quantificar a produtividade e o impacto de
cientistas baseando-se nos seus artigos (papers) mais citados. Em outras palavras, expressa a intensidade
de citagbes de um determinado documento (Wikipédia, 2014 — http:/pt.wikipedia.org/wiki/Indice_h),
acessado em, 20.11.2014).
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da Figura 5.1, a repeticdo (ou migracdo) de temas entre o0s varios periodos € indicador da
sua estabilidade temporal, uma vez que revela o interesse continuo e consistente da

comunidade cientifica por eles.

Figura 5.1 Temas mais estudados em Wine Industry (Business Economics) e sua
evolucdo (h-indice).
1990-1999 2000-2005 2006-2010 2011-2013

O:mux O_"(wef -t
~ B,
-~

Ouics — Whe—— "

.

Fonte: Dados da Web of Science.
* Artigos publicados até julho de 2013.
** Sistematizagdo via SciMat — h-indice (medida de produtividade e impacto)

Assim, no periodo 1990-1999 foram identificados dois clusters importantes de linhas
tematicas: mercado (market) e vinho (wine), representando este ultimo um conjunto de

subtemas genéricos mais associados a vertente produtiva.

O segundo periodo (2000-2005) é caracterizado por um certo grau de estabilidade dos
clusters tematicos, uma vez que 0s mais relevantes continuam a ser o mercado e o vinho.
Ressalte-se, porém, a existéncia de uma ligeira mudanca na interacao entre esses clusters,
pois constata-se que existirdo subtemas que, anteriormente pertencendo unicamente ao

cluster mercado, passam a interagir também com o cluster do vinho (linha a tracejado).

No terceiro periodo (2006-2010), trés clusters foram formados: inovagdo (innovation),
mercado (market) e desempenho (perfomance). De salientar que, neste novo cenario
tematico, o cluster mercado continua a revelar grande estabilidade temporal. Refira-se
também a migracdo do cluster vinho, passando a figurar, neste novo periodo, como
subtema do cluster inovagdo, ainda que mantenha correlagdo com o cluster mercado

(linha a tracejado).
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O quarto e ultimo periodo (2011-2013), temporalmente mais curto, é caracterizado
também pela existéncia de trés clusters tematicos: inovacdo (innovation), estratégia
(strategy) e caracteristicas dos produtos (product). Neste periodo, a Unica area temaética
que revela estabilidade é a inovacdo (innovation). Os temas mercado (market) e
desempenho (perfomance), que antes eram temas centrais dos respetivos clusters,
passaram a integrar a estrutura do cluster Inovagéo (innovation) como subtemas. Outra
mudanca estrutural neste periodo é a emergéncia dos clusters estratégia (strategy) e

caracteristicas dos produtos (product), antes subtemas do cluster mercado (market).

Em suma, a anélise bibliométrica evidencia que em cada periodo ha um conjunto de temas
centrais (clusters), que podem gozar de estabilidade ou desaparecerem ao longo do tempo.
Estes temas centrais sao constituidos por subtemas que, também eles, podem ser estaveis,

desaparecerem ou, entdo, ascenderem a condi¢do de tema central.

Os dois temas fundamentais do nosso trabalho, a Inovacdo e a Estratégia, eram
inicialmente (1990-1999) subtemas de um tema central (cluster market — cf. Figura 5.2a),
tendo emergido no final da série temporal (2011-2013) como os temas mais importantes
associados a industria do vinho, juntamente com o tema product (que inicialmente era

também subtema do cluster wine — cf. Figura 5.2b).

Figura 5.2 Temas centrais (market e wine) e respetivos subtemas, na Wine Industry
(Business Economics), no periodo 1990-1999

(@) (b)
Fonte: Dados da Web of Science.
" Sistematizado via SciMat — h-indice (medida de produtividade e impacto).
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Com efeito, a partir de 2006, da-se uma mudanca tematica estrutural que se consolida em
2011-2013: o até entdo subtema inovacdo (innovation) emerge como cluster tematico
central, passando os clusters vinho (wine) e mercado (market) a ser subtemas do cluster
inovacdo, ndo obstante a continuidade do interesse da comunidade cientifica no seu
estudo (interesse esse ilustrado pelo maior tamanho das suas esferas no diagrama — cf.
Figura 5.3a). O desempenho (performance) e a competicdo (competition), entre outros,

sdo tambeém subtemas do cluster central inovacéo.

Figura 5.3 Temas centrais (innovation, strategy, pruduct) e respetivos subtemas, na
industria do vinho (Business Economics), no periodo 2011-2013

(©
Fonte: Dados da Web of Science.
* Sistematizado via SciMat — h-indice (medida de produtividade e impacto).
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Ainda neste periodo de 2011-2013, emergiu também como tema central o cluster
estratégia (strategy), tendo associados diversos subtemas (Figura 5.3b). O cluster
produto (product) fecha a lista dos temas centrais atuais (cf. Figura 5.3c). De salientar
que este Ultimo cluster representa as novas preocupac6es em termos de caracteristicas dos
produtos: o terroir, 0s aspetos enolégicos, o clima, o solo, os rétulos, a embalagem, etc.
Este fato é revelador da necessidade de foco na qualidade e diferenciacdo dos proprios

produtos, em resposta a forte pressdo competitiva observada no setor.

5.6. A investigacdo na induastria do vinho para além da bibliometria

N&o sdo muitos os levantamentos feitos sobre a pesquisa realizada na inddstria do vinho,
na perspetiva da gestdo empresarial. Por isso, para além do nosso levantamento
bibliométrico, que estd muito longe de esgotar o universo da producdo cientifica nesse
dominio especifico, serd importante destacar o trabalho de Vivas (2012), o qual,
sistematizando, entre 1999 e 2011, a investigacdo mais relevante realizada, identificou 74

trabalhos.

O processo de sistematizacdo utilizado segmentou os trabalhos por temaética central
estudada, por ambito geografico, por objetivos fixados, por design metodoldgico seguido
e por resultados e conclusdes. O filtro tematico de base foi a estratégia empresarial no
setor vitinicola, na sua perspetiva mais abrangente (estratégia corporativa) ou mais
especializada (estratégias de internacionalizacdo, colaborativas e de inovacao). O
levantamento englobou nédo so artigos cientificos (45), mas também teses e dissertacfes
(29).

As revistas identificadas com maior nimero de artigos publicados foram a International
Journal of Wine Marketing, a American Association of Wine Economists, a International
Journal of Wine Business Research e a Agribusiness, sendo esta Ultima a Unica comum

ao grupo das seis revistas mais importantes identificadas no nosso estudo bibliométrico.

Em termos de paises de origem das publica¢fes, importa salientar também (como na

nossa analise bibliométrica) o grande peso de publicacbes de autores oriundos dos
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designados novos paises produtores®, representando cerca de 30% do total de
publicacdes, contra 50% dos paises tradicionalmente produtores. O Brasil, considerado
um pais emergente em termos vitivinicolas, é responsavel por cerca de 15% das

publicacGes, sendo quase todas sob a forma de teses e dissertacdes.

Finalmente, convém referir que (tal como a nossa analise bibliométrica), se, por um lado, o
citado estudo permitiu destacar grande parte da relevante e crescente pesquisa que tem sido
feita no &mbito da gestdo estratégica no setor vitivinicola, por outro lado, ele também permitiu
constatar a sua ainda escassez, principalmente no que diz respeito a exploragdo do dominio

especifico das estratégias de inovacao.

E, precisamente, por isso que esta investigacdo assume toda a pertinéncia.

2 A lembrar: Austréalia, Nova Zelandia, Africa do Sul, Chile, Argentina e Estados Unidos da América.
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5.7. Sintese do capitulo

Este capitulo procurou inventariar a pesquisa empirica na industria do vinho, a partir de
uma andlise bibliométrica utilizando a base de dados multidisciplinar do Institute for
Scientific Information (ISI), mais precisamente a base Web of Science, no periodo entre

1990 e 2013, utilizando os filtros teméticos Wine Industry e, depois, Business-Economics.

Com base nestes filtros, foram identificados 90 artigos que, a partir de trés indicadores
bibliométricos (de atividade, de citacdo e de colaboracdo), permitiram constatar um
incremento muito significativo da producdo cientifica (em nimero de publicacdes e de
citacdes) na industria do vinho, nas areas da economia empresarial, principalmente a
partir de 2004. A andlise evidenciou ainda que essa producdo cientifica continua a ser
dominada pelos chamados “paises tradicionalmente produtores”, apesar da crescente e
forte participag¢do dos designados “novos paises produtores”. Constatou-se também uma
tendéncia crescente para as publicacbes em co-autoria, sendo estas atualmente

maioritarias.

No que concerne as teméticas mais estudadas, os resultados da analise bibliométrica
evidenciaram um processo evolutivo de temas centrais (clusters teméticos) desde 1990 a
2013. Este horizonte temporal foi desagregado em quatro periodos distintos, tendo-se
verificado, em cada um desses periodos, a existéncia de um conjunto de temas que se
afirmaram e que gozam de estabilidade ao longo do tempo, ou desaparecem. A Figura 5.5
apresenta os clusters tematicos centrais que se afirmaram em cada um dos subperiodos

analisados.

Como se pode constatar, o cluster mercado é aquele que evidencia maior estabilidade,
pois permaneceu como tema central nos trés primeiros periodos, ou seja, até 2010 (o que
denota o firme interesse da comunidade cientifica em o estudar nesta inddstria). Constata-
se ainda que, a partir de 2006, a par do cluster mercado surgem mais dois clusters novos:
a performance (provavelmente reflexo do momento dificil entdo experimentado pelo
setor vitivinicola — competicdo feroz a nivel global) e a inovacédo (certamente por ser a
melhor maneira de enfrentar essa competicdo). Finalmente, no periodo mais recente
(2011-2013), salta a evidéncia uma estabilizacdo e consolidacdo do cluster inovacéo, e a

emergéncia de mais duas tematicas centrais: o cluster produto e o cluster estratégia. O
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primeiro induzido pelas novas preocupac¢des do mercado centradas nas caracteristicas dos
produtos, nomeadamente, nos aspetos enoldgicos, clima, solo, terroir e embalagem. O
que é revelador da atual necessidade de foco na qualidade e diferenciacdo dos préprios
produtos, como resposta a forte pressao competitiva observada no setor. Quanto a
emergéncia do cluster estratégia no negocio do vinho, ela resulta da consciéncia na
comunidade académica e empresarial da importancia, hoje, da gestdo estratégica para a

competitividade e sustentabilidade desse negdcio.

Figura 5.4 Clusters tematicos centrais, entre 1990-2013, na inddstria do vinho

©

ol Wine
1

(a) Periodo 1990-1999 (b) Periodo 2000-2005

h h

(c) Periodo 2006-2010 (d) Periodo 2011-2013

Fonte: Dados da Web of Science.
" Sistematizado via SciMat — h-indice (medida de produtividade e impacto).
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Finalmente, importa referir que outros levantamentos foram feitos sobre a pesquisa
empirica realizada na &rea da gestdo empresarial do vinho. A ultima sec¢do deste capitulo
destaca, nesse sentido, o estudo de Vivas (2012) que identificou 74 trabalhos cientificos
(artigos, teses e dissertacdes), entre 1999 e 2011, no setor do vinho a nivel mundial. As
principais evidéncias desse estudo ndo diferem muito daquelas a que chegdmos com a
andlise bibliométrica aqui desenvolvida: emergente e crescente pesquisa no ambito da

estratégia e da inovagao no setor vitivinicola, mas que permanece ainda escassa.

Em suma, as abordagens de gestdo estratégica e de inovagdo tém atraido a atengdo da
comunidade cientifica mundial, sendo hoje consideradas tematicas de primeira ordem do
setor vitivinicola. Isto ndo nos surpreende de maior, pois num mundo de neg6cios como
o de hoje, torna-se necessario, mais que nunca, pensar e agir estrategicamente para ganhar
vantagens competitivas. E a chave para dar sustentabilidade a essas vantagens

competitivas tem um nome: Inovacao.

Estratégia e Inovacdo sdo as tematicas centrais deste trabalho. Dai a pertinéncia e

importancia do mesmo.
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Capitulo 6

QUADRO METODOLOGICO DA INVESTIGACAO
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“Sorte é aquilo que acontece quando a preparagdo encontra a oportunidade”
(Elmer Letterman).

6.1. Nota introdutéria

O presente capitulo, partindo do quadro tedrico explanado nos capitulos anteriores,
apresenta 0 modelo conceptual de base proposto e o design metodolégico global da
investigacdo. Assim, numa primeira sec¢do, identifica-se 0 método de pesquisa, 0 campo
global de anélise, tanto em termos espaciais como temporais, o faseamento do processo
de investigacdo e as respetivas fontes de informacdo. Numa segunda seccdo, €
apresentada a framework utilizada nesta investigacdo, explicitando os objetivos da
pesquisa, as hipoteses operativas levantadas e os principais métodos, ferramentas e
técnicas. A terceira seccdo detalha as técnicas utilizadas no tratamento e analise dos

dados.

6.2. Posicionamento Metodoldgico

Nesta seccéo € explicitado o posicionamento conceptual e metodologico da investigacao,
incluindo a delimitacdo do respetivo campo de analise, fases do processo e fontes de
informacdo. A figura 6.1 sintetiza a estrutura da investigacdo, nos seus principais
componentes, servindo de guia aos desenvolvimentos explicativos feitos ao longo da

seccao e também do capitulo.
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Figura 6.1 Estrutura global da investigacao

REVISAO DA LITERATURA

POSICIONAMENTO CONCEPTUAL
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&\ \ [ FONTES DE INFORMACAO } /
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Estudo Sistémico “Contexto - Reflexdo - Performance)

TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Estatisticas univariadas e multivariadas (ANOVAS, MANOVAS, ACP, Clusters, Discriminante).
Método PEST e Modelo Estrutural das 5 Forgas Competitivas.

FRAMEWORK DE ABORDAGEM ESTRATEGICA
GIRE-INov / CRP
(Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica para a Inovacao/

N\

DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Fonte: Elaboracéo propria.
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6.2.1. Método de Pesquisa

Com base no referencial tedrico discutido nos capitulos da primeira parte deste trabalho,
foi definido o posicionamento conceptual global para 0 mesmo: foco na perspetiva
sistémico-contingente da gestdo. Esta perspetiva perceciona uma empresa como um
sistema dindmico, aberto a envolvente e que com ela interage numa logica relacional
intersistémica, negando a existéncia de uma Unica e ideal maneira (one best way) de a
gerir, uma vez que assume que a gestdo é contextual, ou seja, depende de fatores
contingentes, externos e internos. Nesta perspetiva, as solucdes de gestdo devem sempre
ter em conta, em cada momento, as condi¢fes do contexto especifico, seja numa
arquitetura de solucBes estratégico-organizacionais mais adaptativas ou mais

transformadoras.

Quanto ao posicionamento metodoldgico, o estudo insere-se no grupo de metodologias
de investigagdo empirico-formais, que assentam, basicamente, na formulagdo da teoria
em enunciados refutaveis (hipéteses), e na recolha de dados empiricos e seu tratamento,
para fazer uma sintese critico-conclusiva da relacdo entre a teoria e a pratica. Em
concreto, este grupo metodoldgico apresenta as seguintes caracteristicas: (i) formulacdo
de hipdteses baseadas na teoria; (ii) teste dessas hipoOteses, por confronto com a
observacao dos factos reais; e (iii) analise critica, resultante da confrontacdo da teoria
com o exame dos factos, preservando sempre a possibilidade de refutacdo das hipdteses

levantadas.

6.2.2. Campo global de observacéo

A industria vitivinicola brasileira €, neste trabalho, abordada na Otica empresarial e,
dentro desta, na perspetiva da gestdo estratégica e da inovacdo. O horizonte temporal de
analise comporta o periodo de 2005 a 2010, para caracterizar as empresas em termos de
reflexdo e acdo estratégica, estendendo-se, no entanto, a 2000, para a caracteriza¢ao da
dindmica evolutiva da envolvente competitiva. No que diz respeito ao horizonte espacial,
esta investigacdo centra-se nas principais regides produtoras de vinhos do Brasil,
nomeadamente, a Serra Gaucha (Estado do Rio Grande do Sul), Sdo Joaquim (Estado de
Santa Catarina) e Vale do Sao Francisco (Estados de Pernambuco e Bahia). Estes trés

polos produtores representam, em conjunto, segundo dados EMBRAPA (2013), cerca de
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80% da vinha brasileira e mais de 90% da producéo e do nimero de empresas produtoras
de vinhos finos?*. Constitui-se, portanto, a sua analise num estudo de representacio

nacional.

A base amostral do estudo é composta por 768 empresas produtoras de vinhos finos e
regionais, correspondendo a uma abrangéncia superior a 90% do universo de empresas
do Rio Grande do Sul (RS), Santa Catarina (SC), Pernambuco (PE) e Bahia (BA). A taxa
de resposta aos questionarios foi de 14,1% da base amostral, ou seja, responderam ao
questionario 108 empresas (amostra final): estando localizadas 93,4% delas no Estado do
RS, 4,7% nos Estados de PE e BA e 1,9% no Estado de SC. Esta reparti¢do teve em conta
o facto do RS representar, s ele, cerca de 90% da producdo nacional de vinhos e do
namero de empresas. O processo de célculo da amostra final procurou, assim, garantir
ndo sé a representatividade dessa amostra (reproduzir as carateristicas do universo de
onde é retirada), como ainda um numero suficiente de respostas ao questionario, para
proporcionar um correto tratamento estatistico. De referir que, quanto a este Gltimo
aspeto, estudos recentes (por todo o mundo), sobre a vertente empresarial do setor
vitivinicola, tém utilizado amostras na ordem de uma a duas centenas de observacdes de
empresas (v.g. Sousa, 2000; Tach et al, 2005; Lujan, 2006; Karelakis et al, 2008; Maurel,
2009; Zen, 2010; Vivas, 2012) e que, normalmente, as taxas de resposta aos questionarios

variam entre os 10% e os 25%.

6.2.3. Fases do processo de investigacéo

O estudo comportou um conjunto de fases, ao longo das quais a investigacdo foi ganhando

corpo, coeréncia e robustez. Foram elas:

e A fase de projeto, procura do referencial tedrico e afinacdo da metodologia;
e A fase de recolha de informac&o no terreno e seu tratamento;

e A fase de anélise de resultados e contributo explicativo.

24 De referir que a designada categoria “vinhos finos” é composta por vinhos elaborados com castas Vitis
viniferas e, portanto, produtoras de vinhos de melhor qualidade, por oposi¢do aos “vinhos de mesa
indiferenciados” (também apelidados de correntes ou regionais), de baixa qualidade, elaborados a partir de
uvas de origem americana, especialmente cultivares de Vitis labrusca, e que tém producdo largamente
maioritaria no Brasil. De referir, a titulo de exemplo, que o0 maior estado brasileiro em extensdo de vinha
(Rio Grande do Sul, com representacéo superior a 60% da area de vinha do Brasil) é constituido, em mais
de 80%, por cultivares de uva americana.
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Na primeira fase, projetou-se o trabalho, comecgando-se por definir a problematica central
a estudar, os objetivos a alcancar e as hipdteses operacionais a testar. Selecionou-se
também a bibliografia para tracar o quadro teoérico de referéncia e o posicionamento
metodologico da investigacdo. Por fim, estabeleceram-se as bases para a estruturacéo e

elaboracdo do instrumento central de recolha de dados: o inquérito por questionario.

Na segunda fase, depois de delimitadas as regides e de identificadas as empresas para
fazerem parte da amostra, foi construido um questionario, feita a sua validacéo através de
um pré-teste e, depois, a implementacgéo no terreno da sua versdo final. Recorreu-se ainda
a fontes de dados secundérios, nomeadamente bibliografia especializada e institucional.
Por fim, procedeu-se a triagem, compilacdo e tratamento da informacéo, recorrendo a

métodos qualitativos e quantitativos de analise.

Na terceira e Ultima fase, analisaram-se os resultados obtidos, confrontando-os com as
hipoteses formuladas e os objetivos estabelecidos. E, por fim, formularam-se propostas

de acdo estratégica para melhorar a competitividade das empresas brasileiras de vinhos.

6.2.4. Fontes de informacéo

A recolha de dados primérios foi feita por questionario®®, implementado pessoalmente no
terreno, aos dirigentes de topo das empresas de vinhos selecionadas. A implementacéao
ocorreu em duas etapas: inicialmente na regido do Vale do Sdo Francisco (Pernambuco e
Bahia), devido a proximidade geogréafica e as particularidades dessa regido vinicola e,
posteriormente, na Serra Gaucha (Rio Grande do Sul) e em S8o Joaquim (Santa Catarina),
devido ao periodo da vindima e a dimensdo da regido vinicola do Estado do Rio Grande
do Sul. Importa salientar que o questionario utilizado foi adaptado a esta investigacao
especifica, com base num modelo de questionario ja amplamente testado e implementado
em diversos estudos anteriores, tanto no dominio das PME (Calori, Very & Arregle,
1997), como do setor empresarial vitivinicola (Sousa, 2000; Vivas, 2012). Convém ainda

referir que recorreu-se também a fontes secundarias de dados, com base em

%5 O questiondrio possui trés seccdes: Caraterizacdo da empresa (6 questdes), Processo Estratégico (10
questdes) e Diagnostico de recursos (24 questdes) - cf anexo. O pré-teste a versdo inicial do questionario
foi feito, por conveniéncia do pesquisador, em 10 empresas portuguesas do setor vitivinicola portugués, na
regido do Alentejo. Desse pré-teste ndo resultaram corre¢des dignas de relevo ao questionario.
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levantamentos bibliograficos especializados e institucionais (EMBRAPA, IBRAVIN,

Ministério da Agricultura, etc.).

6.3. GIRE nov - A ferramenta integrada de investigacao estratégica e inovagao

O estudo utiliza como ferramenta de operacionalizacdo metodoldgica, a Grelha Integrada
de Reflexdo Estratégica (GIRE), desenvolvida originalmente por Sousa (2000)% e,
posteriormente, adaptada por outros autores a contextos diferentes de abordagem
estratégica, nomeadamente ao contexto de internacionalizacdo (versio GIRE-i)?'.
Estamos, portanto, perante um referencial metodoldgico consistente e fidvel, uma vez que
ja foi testado e utilizado na abordagem estratégica de empresas vitivinicolas, quer na sua

versdo original (estratégia corporativa), quer na versdo adaptada a internacionalizacao.

Neste estudo, a GIRE é adaptada a um outro contexto, o contexto de inovagdo, dando
origem assim a uma sua outra versdo: a GIREnov. Essa adaptacéo (GIREnov) passa pela
redefinicdo de componentes, variaveis e indicadores a tratar que, a partir de uma revisao
bibliografica aprofundada, evidenciaram relevancia para a atividade vitivinicola, na

perspetiva estratégica de inovacgdo (ver Figuras 6.2 e 6.5).

A GIREnov posiciona o papel da gestdo no complexo relacional “empresa — meio
envolvente”, respeitando neste interface a op¢ao conceptual pela perspetiva contingente
da gestdo. A sua estrutura orienta o trabalho de investigacdo, no sentido de atingir os
objetivos previamente estabelecidos, a partir de dois niveis de analise: um nivel
preliminar, focado na vertente organizacional e analise de recursos; e um nivel central,
focado na vertente estratégica e analise das relacdes entre fatores contextuais (C) de
inovacdo, tipos de reflexdo e acdo estratégica (R) e performance econdmica (P) —
consubstanciando o estudo sistémico C-R-P e, através deste, o alinhamento conceptual

pela perspetiva sistémica de abordagem estratégica.

% Com inspiracdo nos trabalhos de Calori, Very & Arregle (1997), entre outros, sobre o planeamento
estratégico de pequenas e médias empresas, a GIRE foi especificamente construida para a analise
estratégica corporativa do setor vitivinicola, em duas regies especificas, de paises distintos (Alentejo-
Portugal e Extremadura-Espanha).

27 Adaptacéo feita nos trabalhos de investigacéo de Vivas (2012).
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Figura 6.2 GIREnov — Configurag&o estrutural
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Identificar e analisar. nas empresas vitivinicolas brasileiras, os
principais tipos de reflex3o e ag3o estratégica de inovagio existentes.

Identificar e analisar as varidveis contextuais associadas a esses tipos
de reflex3o e acdo estratégica.

Aferir a relag3o entre os tipos de reflex3o e ag3o estratégica de
inovagio e os desempenhos economicos das empresas.
L SETOR VINICOLA BRASILEIRO J
Propor melhoramentos anivel de estruturas e de estratégias
L empresariais para as empresas ganharem competitividade.

Fonte: Inspirado em Sousa (2000).

-

OBJETIVOS

A GIREnov tem subjacentes alguns referenciais conceptuais que balizam o sentido do

seu desenvolvimento. A seccdo seguinte sintetiza esses referenciais.

6.3.1. Modelo conceptual de base, problematica, hipdteses e objetivos

6.3.1.1. Modelo conceptual de base e probleméatica

A revisdo da literatura efetuada tornou evidente que o contexto competitivo das ultimas

décadas modificou de forma substancial as relacbes comerciais entre 0s paises e,
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principalmente, a relacdo existente entre as empresas e 0s seus clientes (Hamel &
Prahalad, 1989; Christensen, 2001; Skarzynski & Gibson, 2010). Os avancos das
tecnologias de informacdo e de comunicagéo, dos transportes, dos processos de producao,
dos mecanismos de gestdo, bem como as mudancas geradas pelos aspetos ligados a
globalizacdo e ao intenso processo de integracdo das economias, tém influenciado muitas
das mudancas que estdo ocorrendo na envolvente atual (Drucker, 1989; Kotler &
Caslione, 2009), ndo sendo diferente na industria vinicola mundial e brasileira. Este novo
cenario tem exigido uma postura cada vez mais criativa e inovadora dos gestores, em que
a mudanca na maneira de pensar e de agir, de questionar os padrdes, de busca por novos
caminhos, pode determinar performances acrescidas e, portanto, o éxito dos negdcios
(Drucker, 1989; Stacey, 1994; Markides, 1997, 2000).

Nesta linha, 0 modelo conceptual de base desta pesquisa € ilustrado na figura seguinte:
Figura 6.3 Modelo Conceptual de Base

1
|
FATORES CONTEXTUAIS INTERNOS E EXTERNOS (C)— TIPO DE REFLEXAQ ESTRATEGICA (R) PERFORMANCE (R)

Turbuléncia, Tipos de
incerteza e Reflexio N Performance
- I I I3 ' Ly A .
complexidade Estratégica Economica

da envolvente de inovacdo

. AN /

Fonte: Elaborag&o prépria.

Este modelo remete-nos ao problema central deste trabalho de investigagdo, ou seja, “em
que medida os niveis acrescidos de complexidade, de turbuléncia, de incerteza e de forte
pressdo competitiva, no mercado brasileiro dos vinhos finos, induzem as empresas
brasileiras a uma reflexdo e acdo estratégica de inovacdo capaz de promover uma

performance economica diferenciada’.

Ou seja, as relagdes causais, inerentes a esta problematica, procuram identificar os efeitos

diretos e/ou indiretos do meio envolvente (turbulento, imprevisivel e cada vez mais
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complexo) sobre o processo de reflexdo estratégica de inovacdo das empresas

vitivinicolas e, consequentemente, sobre a sua performance econémica.

Concretizando, tendo por base o problema central identificado, procurou-se, com este
estudo, analisar as dinamicas de inovacdo no setor vitivinicola brasileiro no sentido de

obter elementos de resposta para as seguintes questdes:

Questao 01: Que envolventes tém as empresas do setor de vinhos brasileiro?

Questao 02: Que tipos de pensamento e acdo estratégica de inovacédo tém os
gestores dessas empresas?

Questao 04: Que variaveis de contexto lhes estdo associadas?

Questao 04: Em que medida esses tipos de pensamento e acéo estratégica de
inovacdo exercem influéncia sobre o desempenho econémico das

empresas?

Em suma, admite-se que as mudancas que o meio envolvente vem sofrendo - alicercadas
em aspetos de descontinuidade, interligacdo, aumento da complexidade e,
consequentemente, de incerteza (Stacey, 1995) — induzem novas estratégias nas empresas
brasileiras de vinhos, consubstanciando provavelmente uma evolugdo gradual do
paradigma vinicola convencional (com foco unicamente no produto e numa oferta mais
ou menos homogénea) para 0 novo paradigma (com foco nos processos e numa oferta

mais ou menos diferenciada e inovadora), com melhores desempenhos econémicos.

6.3.1.2. Hipoteses e objetivos do estudo

Tendo em conta a hipotética I6gica enunciada, e que a nova dinamica da envolvente tem
conduzido as empresas de vinhos brasileiras a uma verdadeira pressédo concorrencial,
influenciada, sobretudo, por acdes estratégicas das empresas rivais promovidas a nivel

mundial, nacional, regional e local, formula-se a seguinte hip6tese geral:
Hc — O contexto dinamico e competitivo do setor vitivinicola tem induzido as

empresas a diversos tipos de reflexdo e acdo estratégica de inovacao,

capazes de promover performances econémicas diferenciadas.

143



Dada a natureza genérica da hipotese geral, por imperativos de operacionalidade, ela foi

desagregada em trés hipoOteses operacionais a testar:

Hor1 — A dindmica competitiva do setor vitivinicola brasileiro reflete niveis
acrescidos de complexidade, de turbuléncia e de incerteza;

Hor2 — O tipo de reflexdo e acéo estratégica de inovagdo das empresas esta
associado a um conjunto de fatores contextuais;

Hors — Os melhores resultados economicos das empresas estdo associados a

tipos determinados de reflexdo e acdo estratégica de inovacao.

A figura seguinte articula estas trés hipoteses operacionais com o modelo conceptual

(mais detalhado), subjacente a este trabalho de investigacao:

Figura 6.4 Modelo conceptual mais detalhado e hip6teses operacionais de pesquisa

FATORES CONTEXTUAIS INTERNOS E EXTERNOS (C) — TIPO DE REFLEXAO ESTRATEGICA (R) PERFORMANCE ECONOMICA (P)
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Fonte: Elaborac&o propria.
Face as hipoteses que foram enunciadas, fixou-se como objetivo geral para este trabalho:
Oc - ldentificar, analisar e avaliar os fatores determinantes do pensamento e
acao estratégica de inovagdo das empresas do setor de vinhos brasileiro

e respetivos desempenhos econdmicos, no contexto nacional e global.

Este objetivo foi, por sua vez, desagregado nos seguintes objetivos especificos:
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Ok - Identificar e analisar, nas empresas vitivinicolas brasileiras, os principais

tipos de reflexdo e agdo estratégica de inovacao existentes;

Ok - Identificar e analisar as varidveis contextuais associadas a esses tipos de

reflexdo e acdo estratégica;

Oces - Aferir a relagdo entre os tipos de reflexdo e acdo estratégica de inovacao e

0s desempenhos econémicos das empresas;

Ok4 - Propor melhoramentos a nivel de estruturas e de estratégias empresariais

para as empresas ganharem competitividade.

6.3.2. Diagndstico da vertente organizacional; variaveis de analise dos recursos

A GIREnov inclui, conforme j& foi referido, um nivel preliminar de analise que incide
sobre a vertente organizacional das empresas. Foca-se na caracterizacdo genérica da
empresa, na caracterizacao especifica do seu processo estratégico de inovacao e na analise
dos seus recursos. Tem nos questionarios (cf. anexo) a principal fonte de recolha de
informacdo, nomeadamente na sua Parte | (Caracteristicas Gerais da Empresa — questdes
1 a 5), Parte Il (Processo Estratégico de Inovacdo — questdes 8 a 16) e Parte IlI
(Diagnostico de Recursos — questdes 17 a 40). A tabela seguinte identifica para cada uma
das partes do questionario as respetivas variaveis em analise, coincidindo cada uma delas

com uma questdo do questionario (Qi).
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Quadro 6.1 Diagnostico da vertente organizacional; variaveis em anélise

Parte |

Variaveis de analise

Caracteristicas Gerais

Forma juridica da empresa (Q1) e nimero de sOcios (Q1.1)
Ano de inicio da atividade (Q2)
NUmero de empregados permanentes em 2010 (Q3)

da Empresa Regido vitivinicola (Q4)
Outras atividades da empresa, além das vitivinicolas (Q5 e Q5.1)
Peso no volume de negécios das outras atividades (Q5.2)
Parte Il Variaveis de analise

Processo Estratégico
de Inovacéo

Mudanca importante no produto, no processo ou na gestdo de 2006 a 2010 (Qs)
Veiculo da mudanga (Q9)

NUmero de produtos novos ou muito melhorados entre 2006 e 2010 (Q10)

Foco da mudanca (técnico-produtivo ou comercial) (Q11)

Desenvolvimento de novos vinhos (por tipo de vinho) (Q12)

Mudangas relevantes nos processos produtivos (uva e vinho) (Q13)

Mudangas relevantes nos processos de gestdo funcional e de estratégia (Q14)
Fatores que impedem novas atividades ou melhoria das existentes (Q15 e Q16)

Parte 111

Variaveis de Analise

Recursos
Humanos

HabilitagGes literarias/técnicas (Q17)

Conhecimento e divulgacdo de ideias/inovagdes desenvolvidas ou adotadas (Q18)
Destina recursos para o processo de 1&D e de estimulo a criatividade (Q19)
Estimula a adocéo e o desenvolvimento de inovagdes (Q20)

Estimula o pensar livre e a assuncao de risco (Q21)

Promove a cooperacao e competéncias para inovar, entre equipas (Q22)

Recursos
Organizacionais

Principais objetivos da empresa (Q23)
Tempo dos gestores dedicado aos assuntos técnico-produtivos (Q24)
Tempo dos gestores dedicado aos assuntos comerciais (Q25)

Recursos Técnico-
Produtivos

Superficie atual da vinha (Q26.1)

Variagdo na superficie da vinha desde 2000 (Q26.2 e Q26.3)
Producdo de vinho em 2010 por tipo (fino e regional) (Q27.1)
Producdo de vinho em 2010 por cor (branco, tinto e rosado) (Q27.2)
Idade média da vinha (Q28)

Compra de uvas a terceiros (Q29)

Compra de vinho a granel a terceiros (Q30)

Recursos
Comerciais

Namero de marcas de vinho comercializadas em 2006 e 2010 (Q31)

Namero de produtos diferentes comercializados em 2006 e 2010 (Q32)
Previsdo das vendas de vinho para os proximos trés anos (Q33)

Proximos passos em termos de crescimento para 0s proximos trés anos (Q34)
Valor das vendas totais e na exportacdo em 2008, 2009 e 2010 (Q35.1 e Q35.2)
Percentagem de vendas, por tipo de vinho e mercado, em 2010 (Q36)
Resultados da empresa em relagdo ao principal concorrente (Q37)

Recursos Financeiros e
de Investimento na
Atividade

Peso do investimento em pub e promog¢éo no volume de negécios em 2010 (Q38)
Investimentos na atividade nos periodos 2000 a 2005 e 2006 a 2010 (Q39)
Valor do imobilizado liquido e do resultado liquido em 2008, 2009 e 2010 (Q40)

Fonte: Elaboracéo propria.
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6.3.3. Exploracdo da vertente estratégica; estudo sistemico C-R-P (Contexto,

Reflexdo, Performance) para a inovagao

A exploracdo da vertente estratégica das empresas constitui o nucleo de analise deste
estudo e incide sobre trés componentes que, direta ou indiretamente, delimitam a
abordagem estratégica das empresas, nomeadamente: os fatores contextuais internos e
externos (C), os tipos de reflexdo e agdo estratégica (R) e a performance econémica (P).
Estes trés componentes consubstanciam o denominado estudo sistémico C-R-P (cf.
Figura 6.5). Cada fator contextual € constituido por diversas variaveis, tendo cada uma

delas indicadores especificos, coincidentes com questdes do questionario realizado.

Figura 6.5 Estudo sistémico “C-R-P”
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- Rentabilidade econémica ou Return on Investment (ROI): Resultado liquido / imobilizado.
- Percepgoes de desempenho do gestor de topo e/ou empresério.
- Variagdo do volume de vendas.

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de Sousa (2000).
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6.3.3.1. Fatores Contingentes (C)

No caso especifico deste estudo, sdo utilizados seis fatores contingentes (um externo e
cinco internos), retomando dois deles diretamente da GIRE original (“turbuléncia da
envolvente” e “légica do empresdrio”) e propondo mais quatro completamente novos
(“caracteristicas do processo de inovagdo” e “criatividade da organiza¢do”) ou

adaptados ( “caracteristicas da organizagdo” e “dimensdo da empresa”).

6.3.3.1.1. Fatores contingentes externos

Assim, relativamente ao fator contingente externo “turbuléncia da envolvente”, ele é

aferido com base em duas dimenses sobre as quais Mintzberg (1979: 268, 1999: 293) se
tem debrucado, nomeadamente a sua complexidade e a sua variabilidade: sendo o grau
de complexidade definido pelo nUmero de atores ou variaveis envolvidas e respetivas
relagOes, e a variabilidade pelas variagOes frequentes e/ou amplas que caracterizam a
envolvente. Para operacionalizar a analise, dividiu-se o meio envolvente em dois

subconjuntos: o contextual e o transacional.

Para caracterizar o meio envolvente contextual, utilizou-se 0 modelo PEST?. Para a
abordagem do meio envolvente transacional, foi aplicado o modelo das cinco forcas
competitivas de Michael Porter?®. A informacio decorreu de entrevistas a responsaveis
dos organismos que tutelam a atividade vitivinicola, de publicacfes especializadas e de
bases estatisticas. A tabela seguinte evidencia alguns dos aspetos mais importantes a

analisar em cada um dos meios envolventes e respetivos modelos de andlise:

28 0O método PEST é um método de andlise qualitativa e caracteriza-se pela analise dos conteidos
vinculados aos contextos Politico (P), Econémico (E), Sociocultural (S) e Tecnoldgico (T).

29 O Modelo das Cinco Forcas é também um método de andlise qualitativa e caracteriza-se pela andlise
estrutural da inddstria, vinculando a sua analise aos seguintes aspetos (ou forcas): rivalidade entre as
empresas do setor, ameaca de novos entrantes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociagdo
dos clientes e ameaga de produtos substitutos.
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Quadro 6.2 Andlise da dinamica do meio envolvente

Envolvente Transacional
(Modelo das Cinco Forgas Competitivas)

Envolvente Contextual
(Modelo PEST)

Rivalidade interna:

— Numero de concorrentes;

— Taxa de crescimento da inddstria;

— Potencial de rentabilidade no médio e
longo prazo, entre outros fatores.

Barreiras a entrada:

— Economia de escala;

— Exigéncias de capital;

— Acesso a canais de distribuicdo e
retaliacdo por parte das empresas ja
instaladas.

Poder dos clientes:

— Concentracdo de clientes vs de empresas;

— Custo de mudanga do cliente e seu nivel
de informagéo;

— Relacdo entre pre¢o e produtos
substitutos.

Poder dos fornecedores:

— Custos de mudanca (fornecedores e
empresa);

— Concentracdo de fornecedores e custo
relativo as compras totais da indistria;

Ameaca dos substitutos:

—> Precos dos substitutos;

—> Custos de mudanga;

—> Propensédo do comprador a substituir.

As pressoes politicas:

— Politicas de desenvolvimento regional;

— Restri¢cdes nas politicas do setor;

— Mudangas estruturais nos aspetos de
regulacdo da indistria.

As pressdes econdémicas:

— A competicéo global;

— Novas aliancas industriais;

— RecessOes e depressdes na economia
mundial.

As pressdes socioculturais:

— Questdes ambientais e éticas;

— Aspetos ligados a qualidade de vida no
trabalho;

— Mudangas no papel dos gestores.

As pressdes tecnologicas:

— Ciclos mais curtos de inovagéo;

— Reducéo do tempo na colocagdo no
mercado;

—> Aumento da conetividade global.

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Chevalier-Roignant & Trigeorgis (2011),
Cousins et. al. (2008) e Santos (2008).

6.3.3.1.2. Fatores contingentes internos

No que concerne aos fatores contingentes internos, eles vém reforcar a analise baseada

nos recursos (também realizada no nivel preliminar de anélise da GIREnov). S&0o cinco

e privilegiam a vertente interna das empresas. Em detalhe, esses fatores sdo:
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» Logica do empresario

A lbgica do empresario é caracterizada a partir de trés variaveis, inspiradas em
Marchesnay (2004), cada uma delas com indicadores especificos, coincidentes com

questdes (Qi) do questionario (cf. apéndice A), nomeadamente:

e A postura técnico-produtiva: o seu indicador € a respetiva percentagem do tempo
de trabalho (Q24);

e A postura comercial: o seu indicador € também a respetiva percentagem do tempo
de trabalho (Q25);

e A ambicdo estratégica: tem, como indicadores, o objetivo de crescimento para 0s

préximos trés anos (Q33 e Q34) e o investimento em publicidade e em termos
globais (Q38 e Q39).

» Caracteristicas da organizacéo

A natureza da atividade organizacional, com inspiracdo em Czinkota et al (2009), Sharma
& Erramilli (2004) e Mintzberg (1994), é apreendida, neste estudo, por trés variaveis e

respetivos indicadores (identificados com questdes do questionario - Qi):

e Qualidade: aferida pela percentagem de vinhos finos produzidos e
comercializados no ultimo ano - 2010 (Q27.1 e Q36.1);

e Internacionalizacdo: que tem como indicadores a percentagem de vendas no

mercado internacional (média 2008 a 2010) e de vinho fino exportado (2010) -
(Q35.2 e Q36.2);

e Prioridade organizacional: definida com base na importancia dada aos objetivos e

metas da empresa (Q23).

» Dimenséo da empresa

A dimensdo da empresa ¢é definida com base em trés variaveis e respetivos indicadores

identificados com algumas questdes do questionario, nomeadamente:
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e O ndmero de empregados: que tem como indicador o nimero total de empregados

permanentes no ano de 2010 (Q3);

e A capacidade viticola: aferida pela superficie atual da vinha e pela variacdo da sua

dimensdo tendo como referéncia o ano de 2000 (Q26);

e A capacidade de vinificacdo: medida com base nas quantidades de vinhos

produzidos em 2010, por tipo e cor (Q27.1 e Q27.2); pela percentagem de vinhos
e de uvas comprados a terceiros (Q29 e Q30); e pelo nUmero de marcas e de
produtos diferentes comercializados pela empresa (Q31 e Q32).

> Caracteristicas do processo de inovagao

Este fator, partindo das concegdes de Bueno, Morcillo & Saraiva (1986), Hamel & Breen
(2007) e Tsai, Chuang & Hsieh (2008) para as inovacdes técnicas (de produto e de
processo) e inovagdes administrativas (de gestdo), € apreendido por trés variaveis macro,
tendo cada uma delas alguns indicadores que sdo recolhidos através de questdes

especificas (Qi) do questionario implementado:

e Caracteristicas gerais da atividade de inovacdo: identificadas a partir da natureza

do processo de inovagdo da empresa (Q9 a Q12);

e Inovacdo técnica: aferida pelos procedimentos de inovacao adotados ao nivel do

produto e dos processos de producdo da empresa, nomeadamente de producdo da
uva (Q13.1 a Q13.5) e de elaborac¢éo do vinho (Q13.6 a Q13.10);

e Inovacdo administrativa: aferida pelos procedimentos de inovacdo na gestdo
funcional (Q14.1 a Q14.4) e na gestdo estratégica (Q14.5 a Q14.8).

> Ambiente criativo da organizacao

Este fator, com base nas concecdes de Schumpeter (1934), Markides & Giroske (2005),
OCDE (2005) e Freeman & Soete (2008) para a inovacéo cultural, é apreendido a partir
de quatro variaveis, tendo cada uma delas também indicadores identificados com questdes

especificas (Qi) do questionario:

e A cultura criativa: que procura identificar se a lideranca da empresa estimula a

divulgacéo de inovacdes desenvolvidas e adotadas dentro da organizacdo (Q18);

151



e O estimulo a criatividade: aferido a partir de dois indicadores sobre a afetacéo de

recursos ao processo de 1&D, nomeadamente financeiros (Q19) e humanos,
premiando os indutores de ideias (Q20);
e A assuncdo de Risco: aferida com base nas a¢Oes de estimulo ao questionamento,

dindmica de acédo e exploracdo de oportunidades (Q21);

e A capacitacdo dos Recursos Humanos: aferida pela promocdo de acbes de

cooperacéo e de capacitacdo dos recursos humanos (Q22).

6.3.3.2. Tipos de Reflexao Estratégica de Inovacéao (R)

No que respeita aos tipos de reflexdo estratégica®, identificaram-se trés dimensoes que,
articuladas entre si, ddo origem a diferentes tipos de reflexdo estratégica de inovagéo.

Essas dimensdes sdo:

e A estratégia de inovacdo das empresas (El);
e O grau de inovagéo/diferenciagéo (GID);

e A pressdo competitiva do mercado (PCM).

As trés dimensdes consubstanciam uma analise denominada “Empresa-Produto-

Mercado”, com as seguintes caracteristicas: na vertente da Empresa, procurou-se

caracterizar as estratégias de inovacdo das empresas (El), numa o6tica de inovagdo
multipla, tendo por base as concecBes de Bueno, Morcillo & Saraiva (1986), Hamel &
Bueno (2007) e Tsai, Chuang & Hsieh (2008), nomeadamente as designadas inovacdes
administrativas ou sistémicas (focadas no modelo de negoécio e/ou de gestdo da
organizacao) e as inovacdes técnicas ou de componentes (focadas no produto ou servigo
e/ou no processo); na vertente do Produto, o diagndéstico parte da analise do grau de

inovacao/diferenciacdo (GID) que, seguindo as perspetivas de Abernathy & Clark (1985),
Tidd, Bessant & Pavitt (2003), Markides & Giroske (2005) e Sarkar (2007, 2010 e 2014),
pode ser identificado como mais radical ou mais incremental, ou seja, respetivamente, de
grau mais forte e de rutura ou de grau mais fraco e gradual (tanto a nivel administrativo

como a nivel técnico); na vertente do Mercado: a analise baseia-se na observacdo dos

% Convém lembrar que o termo “reflexdo” é aqui utilizado na sua concegdo mais ampla, para abarcar o
conceito de abordagem, incluindo neste ndo s6 0 pensamento mas também a ag&o.
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niveis de pressdo competitiva do mercado (PCM) que, de acordo com Ansoff (1977),
Porter (1985) e Sarkar (2007, 2010, 2014), podem ser maiores ou menores, consoante a
l6gica de posicionamento estratégico da empresa, os niveis de rivalidade dentro do setor

e a estrutura de mercado subjacente.

O cruzamento destas trés dimensfes gera, assim, um espaco tridimensional de anélise (cf.
Figura 6.6) que consubstancia, em termos de inovagéo, formas alternativas das Empresas
definirem e abordarem os seus dominios de Produtos e de Mercados (problema do
empreendedor) e construirem estruturas e processos (problemas administrativos e

técnicos) para alcangarem o sucesso.

Figura 6.6 O espaco tridimensional de reflexdo estratégica de inovacao.

ESTRATEGIA

DE INOVACAO
(A) (ED)
m (+) ’ =)
i PRESSAOQ
’ COMPETITIVA
DO MERCADO
(PCM)
GRAU DE
INOVACAOQ/
DIFERENCIACAQ/ (4
(GID)

Fonte: Elaboracéo propria.

Esta analise tridimensional classifica a reflexdo estratégica de inovacdo das empresas no
eixo da estratégia de inovacao (EIl), como administrativa (inovacdes a nivel da gestao e
no modelo de negdcio — quatro quadrantes superiores do cubo) ou técnica (inovagdes de
produtos/servicos e processos — quatro quadrantes inferiores do cubo), no eixo do grau
de inovacdo/diferenciacdo (GID), como de baixo ou elevado nivel de
inovacédo/diferenciagéo, e no eixo da pressdo competitiva de mercado (PCM), como de

baixo ou alto grau de pressao competitiva.

153



Com esta classificacao, séo identificados oito tipos de reflexdo estratégica de inovacéo,

cada um deles correspondendo a um quadrante do espago estratégico. Esses tipos de

reflexdo estratégica de inovacao sdo denominados, seguindo a tipologia de Miles & Snow

(1978, 2005), como:

1) Prospetores (Quadrantes Q1 e Q5);

ii) Analisadores (Quadrantes Q2 e Q6);

iii)Reatores (Quadrantes Q3 e Q7);

iv) Defensores (Quadrantes Q4 e Q8);

Estes, uma vez articulados com inovagdes administrativas (na gestdo) ou técnicas (na

producdo de uvas e de vinho), ddo origem aos oito tipos de reflexdo estratégica de

inovacéo (cf. Figura 6.7).

Figura 6.7 Os oito tipos de reflexdo estratégica de inovacgao

TIPOS DE REFLEXAO ESTRATEGICA DE INOVACAO

[ INOVACAO ADMINISTRATIVA ]
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[ INOVACAO TECNICA ]
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Fonte: Elaboragéo propria.

Os quadros 6.3 e 6.4 detalham as coordenadas de posicionamento e os perfis especificos

dos quatro tipos de reflexdo estratégica de inovagéo técnica e dos quatro tipos de reflexdo

estratégica de inovacdo administrativa.
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Quadro 6.3 Classificacdo dos tipos de reflexdo estratégica de inovacao técnica

Grau de Inovagédo / Diferenciacéo

Alto

Analisador Técnico

Q2 - (GID*EI'PCMY)
Empresas com agdes focadas nos produtos, servigos ou
processos, para maior eficiéncia de custos; com bom grau
de inovacéo, embora ndo sejam tdo inovadoras quanto os
prospetores; fazem muitas agBes de monitorizacdo dos
principais concorrentes (séo cautelosas no mercado) e uma
selecdo cuidadosa de novas avenidas de desenvolvimento.
Estdo entre o perfil dos prospetores e dos defensores,
seguindo muitas vezes os primeiros no dominio de novos

produtos e processos.

Prospetor Técnico

Q1 - (GID*EI'PCM")
Empresas focadas em novos produtos, servigos ou
processos, com perfil muito empreendedor e que
implementam muitas acdes estratégicas de inovagéo,
normalmente de rutura. Tém orientacdo para o crescimento
e procuram oportunidades de mercado, envolvendo-se em

muitas acdes competitivas com assungao de riscos.

Baixo

Reator Técnico
Q3 - (GID'EI'PCM*)
Empresas conservadoras que, embora focadas nos produtos
e processos, possuem pouco dominio e consisténcia da
matriz produtos/ mercados; deixam-se levar, por receio,

pelos acontecimentos e tém na mera reagdo a fatores

Defensor Técnico
Q4 - (GIDEI'PCM")
Empresas que, centrando-se na estabilidade dos seus
produtos, servicos e processos, desencadeiam agdes
estratégicas para vedar (defender) parte do seu mercado.

Dé&o especial atengdo aos clientes, mas sdo muito pouco

externos a sua postura dominante. Revelam uma fraca | inovadoras.
abordagem estratégico-inovadora.
Alta Baixa

Pressdo Competitiva do Mercado

Fonte: Elaboragdo propria.

Quadro 6.4 Classificacdo dos tipos de reflexdo estratégica de inovacdo administrativa

Grau de Inovacéo / Diferenciacao

Analisador Administrativo
Q6 - (GID'EI*PCM")
Empresas com acOes focadas na gestdo funcional e no
modelo de negécio para maior eficiéncia de custos; com

bom grau de inovacgdo, embora ndo sejam tdo inovadoras

Prospetor Administrativo
Q5 - (GID'EI*PCM")
Empresas focadas em novas formas de gestéo funcional e
de modelos de negécio, com perfil muito empreendedor e

que implementam muitas agdes estratégicas de inovacao,

acontecimentos e tém na mera reacdo a fatores externos a
sua postura dominante. Revelam uma fraca abordagem

estratégico-inovadora.

% quanto as prospetoras; fazem muitas agBes de | normalmente de rutura. Tém orientagéo para o crescimento
monitorizagdo dos principais concorrentes (séo cautelosas | e procuram oportunidades de mercado, envolvendo-se em
no mercado) e uma selecdo cuidadosa de novas formas de | muitas ages competitivas com assungao de riscos.
fazer negdcio. Estdo entre o perfil dos prospetores e dos
defensores, seguindo muitas vezes os primeiros no dominio
de novos modelos de gestéo de negécios.

Reator Administrativo Defensor Administrativo
Q7 - (GID'EIAPCM*) Qs - (GID'EI*PCM")
Empresas conservadoras que, embora focadas na sua | Empresas que, centrando-se na melhoria incremental dos

9 gestdo funcional e modelo de negdcio, possuem pouco | seus instrumentos de gestdo ou do seu modelo de negécio,

g dominio dos mesmos; deixam-se levar, por receio, pelos | desencadeiam através de uma estrutura estavel, acdes

estratégicas para vedar (defender) parte do seu mercado.
Dé&o especial atencdo aos clientes, mas sdo muito pouco

inovadoras.

Alta

Baixa

Pressdo Competitiva do Mercado

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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A titulo de exemplo e para uma visualizacdo mais clara do posicionamento e do perfil de
um arquétipo de reflexdo estratégica no espaco tridimensional, ilustra-se na Figura 6.8 o
arquétipo Reator Administrativo (Quadrante 7). Neste caso as empresas atuam num
espaco negocial caracterizado por elevados niveis de competitividade e apresentam pouca
capacidade de diferenciacdo a nivel da inovacdo administrativa, limitando-se

normalmente a reagir aos acontecimentos (GID'EI*PC™).

Figura 6.8: O tipo de reflexd@o estratégica de inovacao Reator Administrativo (Qv)

ESTRATEGIA DE
INOVACAO
(ED)

/_\

PRESSAO
COMPETITIVA DO
MERCADO

GRAU DE

INOVACAO/ 7 A
Dmms.\'ccmc/u/ Quadrante (Q,): Caracterizado por baixo grau de

(GD) inovacao/diferenciagao. Apresenta ainda uma
abordagem estratégica de inovadogao
adminsitrativa e, conseguentemente, uma alta
pressdo competitiva do mercado (GIDEI*PC).

Fonte: Elaboracdo propria.

A recolha de informacéo para aferir cada uma das trés dimensdes, que estdo na base da
identificacdo dos oito tipos de reflexdo estratégica de inovacéo referidos, é feita através
das respostas dadas a questdo 7 do questionario (composta por seis sub-questdes ou

variaveis de anlise)3!:

31 Serd importante salientar que este formato de questdes, em termos de estrutura e de escala, ja foi utilizado
e testado em diversos estudos anteriores, nomeadamente em Calori, Very & Arrégle (1997), Sousa (2000)
e Vivas (2012).
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7. As frases seguintes relacionam-se com o processo estratégico de inovagdo da empresa. Em cada uma das
frases indique, por favor, no eixo de graduacéo 1 a 5, a opc¢éo (graduacdo) mais adequada a sua opiniéo.

Totalmente Mais de Igualmente Mais de Totalmente

de acordo acordo com de acordo acordo com de acordo 2
Al com A; A comAie A, A com A; A
1 2 3 4 5

O processo estratégico de inovaciio da empresa assenta essencialmente...

7.1 - .. nos produtos e sua | | | | | 7.1 - ... no marketing e noutros aspetos
qualidade. [ [ [ [ | organizacionais.
72 - .. no modelo de negécio

7.2 - ... nos processos produtivos .
e respetivas tecnologias de I | | | | desenvolvido pela empresa (aspetos de

roducio I I I I | gestdo global, estrutura empresarial,
P §a0. distribuicdo, sistema de informagé&o ..).

73 - .. em melhorias
incrementais em alguns ativos I I I I I
empresariais existentes.

7.4 - ... em pequenas mudancas
ped ¢ I | | | | 7.4 - .. em mudancas de fundo nos
nos produtos, nos processos e na o
I I I I | produtos, nos processos e na gestao.

7.3 - ... na rutura com alguns ativos
empresariais existentes.

gestao.

7.5-...emalguma diferenciacio

para se manter nos atuais 7.5 - ... em diferenciacéo significativa
mercados caracterizados por } } } } } para baixar a pressdo competitiva
uma grande pressdo sobre si e evoluir para novos mercados.
competitiva.

7.6 - ... na procura de melhores 7.6 - .. na procura de melhores
capacidades de respostas nos I I I I I capacidades de penetracdo da empresa
atuais mercados. em novos mercados.

De referir que a independéncia teorica das trés dimensdes assumidas (GID, El e PCM) é
testada na pratica através de uma “Analise Fatorial em Componentes Principais (ACP)3>”
exploratdria, onde cada fator deve explicar uma parte significativa da variancia total. Os
resultados devem confirmar a independéncia das trés dimensdes. Aplica-se também uma
“Anélise de Clusters®®” para agrupar as empresas em fungio dos varios tipos de reflexio
estratégica de inovacdo, de modo a que cada empresa apresente caracteristicas similares
as de todas aquelas que pertencem ao mesmo cluster e diferenciadas das dos demais
clusters. Por fim, testa-se a consisténcia da abordagem utilizada para identificar os tipos

de reflexo estratégica de inovacdo, mediante uma “Andlise Discriminante3”,

32 A Anélise Fatorial em Componentes Principais (ACP) é uma técnica multivariada que transforma um
conjunto de varidveis correlacionadas num conjunto menor de variaveis independentes, (combinacgdes
lineares das variaveis originais), designadas por “componentes principais” (Maroco, 2007: 329).

33 A Andlise de Clusters é uma técnica de analise multivariada que permite agrupar sujeitos ou variaveis
em grupos homogéneos relativamente a uma ou mais caracteristicas comuns (Maroco, 2007: 419).

34 A Andlise Discriminante é, também, uma técnica de estatistica multivariada cujos objetivos sdo: (i) a
identificacdo das variaveis que melhor diferenciam (ou discriminam) entre dois ou mais grupos de
individuos estruturalmente diferentes e mutuamente exclusivos; (ii) a utilizagdo dessas variaveis para criar
um “indice” ou “funcdo discriminante” que representa de forma parcimoniosa as diferencas entre os grupos;
e (iii) a utilizagdo desta funcdo discriminante para classificar a priori novos individuos nos grupos (Maroco,
2007: 513).
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6.3.3.3. Performance Economica (P)

No intuito de aferir a performance econémica, utilizou-se a ROl (return of investment),
resultante do racio médio dos ultimos trés anos (2008 a 2010) entre o resultado liquido e
0 imobilizado liquido (cf. questdo 40 do questionario). Este indicador foi utilizado

também por Sousa (2000).

40. Qual o valor das seguintes rubricas (valor aproximado, em milhares de Reais)?

2008 2009 2010

40.1 - Imobilizado liquido

40.2 - Resultado liquido

No entanto, se a ROI € reconhecida como uma medida bastante utilizada na literatura para
medir a performance (Macdes, 2011; Sousa, 2000; Damanpour & Evan, 1984), ela é
também de dificil obtencdo porque, muitas vezes, os inquiridos tém relutancia em

divulgar os dados contabilisticos que lhe servem de calculo.

Assim, para atenuar o risco decorrente deste problema, incluimos no estudo também o
indicador “variagdo do valor das vendas totais” de cada empresa, entre 2008 e 2010,
aferido através da questdo 35.1 do questionario. Trata-se também de um indicador ja

testado e utilizado por Vivas (2012).

35. Valor das vendas da empresa (milhares de Reais):

2008 2009 2010

35.1 — Valor total de vendas

Para além deste segundo indicador, foram ainda introduzidos indicadores de percecdo,
baseados nas percecdes dos gestores de topo quanto a performance da sua empresa em
relacdo ao seu principal concorrente, no periodo 2008-2010 (cf. questdo 37 do
questionario). Trata-se de uma medida ja testada por Macées (2010), ao aplica-la a um

conjunto de empresas do setor do calgado e também do setor do téxtil, em Portugal.

% Em % média 2008-2010.
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37. Considerando o periodo de 2008-2010 identifique nas perguntas seguintes as respostas mais adequadas a sua
empresa. Para tanto, por favor, utilize a escala: 1-Muito pior; 2- Algo pior; 3-Equiparave; 4- Algo melhor; 5 — Muito
melhor.

Considerando os resultados da sua empresa relativamente ao seu principal concorrente, como
classificaria a sua performance?

37.1 — Evolucéo das vendas.

37.2 — Evolucao de resultado liquido.

i 37.3 — Retencéo dos clientes existentes.

37.4 — Angariacdo de novos clientes.

37.5 — Sucesso dos novos produtos.

37.6 — Qualidade dos produtos / servicos prestados

Visando explorar os resultados deste conjunto de varidveis, bem como da ROl e da
variagdo do valor das vendas, aplicou-se a “Andlise de Variancia Simples (ANOVA)*®”,
para verificar o efeito de cada variavel de medida na performance (variavel dependente)
e, posteriormente, a “Analise de Variancia Multivariada (MANOVA)3*™, com o objetivo
de verificar a performance de cada grupo identificado na analise de clusters, em termos

médios, relativamente as varidveis de medida da performance da empresa.

6.4. Tratamento e analise dos dados

6.4.1. Instrumentos e técnicas

O tratamento dos dados recolhidos, conforme tivemos ja oportunidade de referir ao longo

deste capitulo, articula anélise quantitativa com analise qualitativa.

No caso do questionario, para o tratamento quantitativo foi utilizado o software “Statiscal
Package for the Social Sciences (SPSS)*®”, na sua versdo 18. Este tratamento incluiu
diversas técnicas estatisticas, nomeadamente a Analise Fatorial em Componentes
Principais (ACP), para confirmagdo empirica das trés dimensdes que suportam a

identificacdo dos tipos de reflexdo estratégica de inovacdo; a Analise de Clusters para 0s

% A Anova é uma técnica de analise univariada que, a partir de variaveis exdgenas, também designadas
independentes, compara as médias de duas ou mais populacdes de onde foram extraidas amostras aleatérias
e independentes, comparando, para isso, a variancia dentro das amostras ou grupos (variancia residual, dos
erros ou dentro dos grupos) com a variancia entre as amostras ou grupos (variancia do fator ou entre grupos)
- cf. Pestana & Gageiro (2008: 273).

37 A Manova é uma técnica de analise multivariada que considera o efeito das varidveis independentes
(fatores ou concomitantes), num conjunto de varidveis dependentes. Trata-se de uma analise de variancia
multivariada que deteta diferencas que ndo seriam detetadas, a partida, por maltiplas Anovas (Pestana &
Gageiro, 2008: 369-371).

3 SPSS é um software aplicativo de tratamento estatistico que transforma os dados em informagcéo
pertinente e importante.
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respetivos agrupamentos de empresas; a Analise Discriminante para testar a consisténcia
desses agrupamentos; as Anovas e as Manovas para a comparacdo de médias e
identificacdo das variaveis e indicadores significativos e de diferenciacdo dos perfis de

cada tipo de reflexdo estratégica de inovacdo e também da performance.

No que concerne ao tratamento qualitativo foi utilizada, para caracterizar a dinamica
competitiva do meio envolvente do setor vitivinicola (fatores contextuais externos), a
“Analise Estrutural das Cinco Forcas Competitivas” de Michael Porter, na envolvente

transacional, € a “Analise PEST” na envolvente contextual.

6.4.2. Identificacdo dos tipos de reflexao estratégica com base nas trés dimensoes

A confirmacdo empirica da ortogonalidade das trés dimensdes (Grau de Inovacéo/
Diferenciacdo — GID; Estratégia de Inovagdo — El; Pressdo Competitiva do Mercado -
PCM) e da sua consisténcia respetiva, fez-se com base na Andlise Fatorial em
Componentes Principais (ACP) (rotacdo varimax), a partir das 6 variaveis incluidas na
questdo 7 do questionario (conforme referido anteriormente). Deste procedimento de
andlise surgem trés fatores ortogonais, explicando cada fator uma parte significativa da
variancia total. Este resultado preliminar confirma a independéncia das dimensdes e a sua
consisténcia para ser utilizada na identificacdo dos tipos de reflexdo estratégica de

inovacao.

6.4.3. Constituicdo de grupos de empresas segundo o tipo de reflexdo estratégica

Os arguétipos das empresas sdo constituidos com base na andlise de clusters, utilizando
as trés dimensdes ortogonais identificadas como variaveis ativas. Identificam-se a priori

8 tipos de reflexdo estratégica de inovacao.

6.4.4. Relagdes entre variaveis contingentes (C), tipos de reflexao estratégica (R) e

performance econémica (P)

Inicialmente testa-se a hipOtese operacional 1, sobre a turbuléncia e incerteza da
envolvente, aplicando-se a analise PEST e a andlise estrutural de Porter, respetivamente,

as envolventes contextual e transacional das empresas brasileiras de vinhos.
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Posteriormente testa-se a hipotese operacional 2, subjacente a associagdo entre variaveis
contingentes (C) e tipos de reflex&o estratégica de inovacao (R). O teste inclui a analise
de variancia simples (ANOVA) de cada variavel de contexto para os varios grupos de
empresas, identificados com os tipos de reflexdo estratégica de inovacdo (comparados
dois a dois). As medidas basicas de comparacéo estatistica sdo as médias (cf. tabela 6.1).
Estas analises proporcionam uma “leitura na horizontal”, ou seja, permitem identificar
para cada varidvel contingente as diferencas significativas entre grupos de empresas e
uma “leitura na vertical” que nos permite tragar o perfil de cada grupo de empresas (tipo

de reflexdo estratégica de inovagdo) associado as varidveis contingentes.

Tabela 6.1 Relagdes entre variaveis contingentes (C) e tipos de reflexdo estratégica (R)

TIPOS DE REFLEXAO Prospetor Analisador Reator Defensor Prospetor Analisador Reator Defensor
Técnico Técnico Técnico Técnico Administrativo | Administrativo | Administrativo Administrativo
VARIAVEIS CONTINGENT M DP | M DP [ M DP [ M DP | M DP | M DP | M DP | M DP

Nota: M - média; DP - desvio padrao.

Depois, testa-se a hipotese operacional 3 sobre a relacdo entre os tipos de reflexdo
estratégica de inovacdo (R) e a performance econémica (P). Ou seja, enquanto na fase
anterior se evidenciam as praticas empresarias em funcao das caracteristicas do contexto,
nesta fase procura-se determinar se esses comportamentos estdo associados a
performance. Para isso, realiza-se também uma anélise de variancia entre as variaveis de
performance econémica e os varios tipos de reflexdo estratégica de inovacdo,

comparando as respetivas médias (duas a duas) — cf. tabela 6.2.

Tabela 6.2 Relacgdes entre tipos de reflexdo estratégica (R) e performance (P)

TIPOS DE REFLEXAO Prospetor Analisador Reator Defensor Prospetor Analisador Reator Defensor
Técnico Técnico Técnico Técnico Administrativo | Administrativo | Administrativo Administrativo
PERFORMANCE M DP | M DP [ M DP [ M DP | M DP | M DP M

Nota: M - média; DP - desvio padréo.
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6.5. Sintese do capitulo

Este capitulo apresentou o desenho metodoldgico da investigacdo, tendo clarificado o
posicionamento conceptual (sistémico-contingente) e metodoldgico (empirico-formal)
adotado. Em termos concretos, comecou por delimitar o campo de observacdo da
pesquisa, ndo s6 em termos temporais®®, mas também espaciais®, e as fontes de
informacdo (primarias e secundarias) mais importantes para a realizar. Foram ainda

explicitados 0s objetivos e as hipdteses operacionais de investigacdo a serem testadas.

De seguida foi apresentada a framework de operacionalizagcdo metodologica, concebida
especialmente para este estudo: a GIREnov - Grelha Integrada de Reflexdo Estratégica
para a Inovacdo. Esta Grelha proporciona um nivel preliminar de analise (de recursos
empresariais) que consubstancia um diagnostico da vertente organizacional das empresas,
tendo, para o efeito, sido selecionado um conjunto de variaveis e indicadores. A GIREinov
proporciona ainda, num nivel central de analise, consubstanciando a exploracdo da
vertente estratégica das empresas através do designado estudo sistémico C-R-P
(Contexto, Reflexdo, Performance) para a inovacdo. Para o efeito, foi também feita uma
selecdo de varidveis e indicadores pertinentes, com base em referenciais conceptuais

consolidados.

O tratamento e analise dos dados recolhidos articulam analise quantitativa* com analise
qualitativa*?. Para o tratamento quantitativo, foi utilizado o software “Statiscal Package
for the Social Sciences (SPSS)”, nas suas versdes 18 e 21.

39 De 2005 a 2010 para o diagnostico das empresas, estendendo-se a 2000 para 0 seu meio envolvente.

40 As principais regides vitivinicolas brasileiras - Serra Galcha no Estado do Rio Grande do Sul, Séo
Joaquim no Estado de Santa Catarina e Vale do S8o Francisco nos Estados de Pernambuco e Bahia. De
referir que, de uma base amostral de 768 empresas existentes nestas trés regides, responderam ao
questionario implementado 108 empresas, 0 que representa uma taxa de resposta de 14,1%.

41 Analise Fatorial em Componentes Principais (ACP), Anélise de Clusters, Analise de Variancia Simples
(ANOVAS), Andlise de Variancia Multivariada (MANOVAS) e Andlise Discriminante.

42 Analise Estrutural das Cinco Forgas Competitivas de Michael Porter e Analise PEST.
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Capitulo 7

Resultados: CONTEXTO EMPRESARIAL, PROCESSO
ESTRATEGICO DE INOVACAO E DIAGNOSTICO DE
RECURSOS
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“... as empresas obtém uma vantagem competitiva sustentdvel a partir dos seus
recursos considerados estratégicos. Esses recursos sdo a base para a
formulagéo de uma estratégia que garanta um desempenho superior” (Barney,
1991).

7.1. Nota introdutéria

Este capitulo, com base em andlises estatisticas univariadas as respostas dos
questionarios, apresenta 0s respetivos resultados. O capitulo foi organizado em trés
secOes, dedicando-se a primeira ao contexto empresarial das empresas, a segunda ao seu

processo estratégico de inovagdo e a terceira ao diagnostico dos recursos empresariais.

7.2. Caracteristicas gerais das empresas

A populacéo vinicola brasileira encontra-se distribuida de forma bastante heterogénea. O
Estado do Rio Grande do Sul é o principal produtor de vinhos finos e regionais do pais,
sendo responsavel por cerca de 90% da producdo nacional, segundo dados do Ibravin.
Este facto ndo poderia deixar de se refletir na distribuicdo da nossa amostra, pelo que
cerca de 93% das empresas estudadas sdo do Estado do Rio Grande do Sul, 5% estéo
localizadas nos Estados de Pernambuco e Bahia, e 2% no Estado de Santa Catarina.

O processo de caracterizacdo das empresas inquiridas teve em linha de conta um conjunto
de seis variaveis, nomeadamente: i) a sua forma juridica; ii) o0 nimero de socios; iii) 0
inicio da atividade; iv) o nimero de empregados; V) a existéncia de outras atividades
correlacionadas, para além da producéo, transformacédo e comercializacdo de vinhos; vi)

0 peso dessas atividades correlacionadas no volume de negdcios global da empresa.

No tocante a forma juridica, destaca-se a expressiva participacdo de empresas privadas
(92,5% da amostra), do tipo individual, por quotas ou anénimas, contra uma muito menor
expressao (7,5%) de empresas de carater associativo, essencialmente cooperativas. A
maioria das empresas (62%) instalou-se ja apos o inicio da década de 90 do século XX e
sO cerca de um quarto (24%) entre o periodo que compreende o inicio do século XX e
finais da sua década de 70, periodo fortemente marcado pela imigracéo italiana e alemé&

direcionada a regido sul do Brasil, sendo, portanto, mais antigas (cf. Grafico 7.1).
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Grafico 7.1 Antiguidade das empresas

Média de Idade das Empresas

W Anteriores a década de 80

BNa década de 80 do século XX
ENa década de 90 do século XX

W Na primeira década do século XXI

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

A dimensdo das empresas, segundo 0 nimero de empregados permanentes em 2010,
apresenta-se bastante concentrada no grupo que tem entre 1 e 10 empregados (66% da
amostra). Se a isso somarmos 7% de empresas que declararam ndo ter qualquer
empregado, pode-se concluir que quase trés quartos das empresas (73%) integram o
segmento das micro e pequenas empresas, ou empresas de carater familiar (cf. Gréafico
7.2). Neste contexto, o nimero de sécios por empresa é um indicador pouco relevante,

dai que poucas empresas tenham respondido a essa questao.

Graéfico 7.2 Dimensdo das empresas, 2010 (em e de empregados)

Dimensao da empresa

(segundo o N° de empregados)

u Sem funciondrios

H Entre 1 e 10 funcionadrios
Entre 11 e 100 funcionérios

B Entre 101 e 200 funciondrios

B Mais de 200 funcionarios

Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.
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No que concerne ao desenvolvimento de outras atividades, para além da vitivinicultura,
contatou-se que quase metade das empresas (46%) tem outro negdcio. No entanto o peso
das receitas oriundas dessas atividades, no volume total de negdcios dessas empresas, €
relativamente pouco expressivo: varia entre 10% e 20% da receita total, na maioria das

empresas.

7.3. O processo estratégico de inovacédo das empresas

O processo estratégico de inovacao das empresas do setor vinicola brasileiro é fortemente
marcado por iniciativas enddgenas, pois cerca de 85% das empresas afirmaram que as
atividades de melhoria e/ou de mudancgas significativas desenvolvidas, ocorrem
principalmente dentro da empresa ou do grupo a que pertencem. As acdes de inovacao
sdo, na sua grande maioria, centradas nos aspetos técnico-produtivos de produtos e de
processos, levando tal facto a conclusdo que uma parte consideravel das empresas se foca
em inovac0es vinculadas a melhoria de produtos e processos existentes ou de produtos e
processos novos, principalmente de um numero reduzido de produtos (até 5), conforme

ilustrado no Grafico 7.3.

Graéfico 7.3 Perfil inovador das empresas (em ne de empresas)

Perfil Inovador das Empresas

(Produtos novos ou significativamente melhorados )

30 + 43 43 44

NN

40 1 34

29
30

2006 2007 2008 2009 2010

B Menos de 5produtos W Entre 6 ¢ 10 produtos Mais de 10 produtos

Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.
7.3.1. O processo estratégico de inovagdo na producao de uvas

Nos ultimos anos, as empresas do setor brasileiro de vinhos tém investido fortemente em

novas tecnologias (EMBRAPA, 2009). Em termos de producdo de uvas as inovagoes
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tecnoldgicas centram-se nos seguintes aspetos: reconversdo dos vinhedos e plantio de
variedades viniferas (em detrimentos das hibridas e americanas), com 55% da amostra
afirmando ter realizado fortes investimentos nesta area, entre 2006 e 2010 (cf. Grafico
7.4c); forte adocdo de novas técnicas de conducdo, com cerca de 60% das empresas
revelando ter adotado o sistema de espaldeira, em substituicdo do sistema de latada (cf.
Gréfico 7.4b); novas formas de maneio também representaram uma nova aposta, com
cerca de 59% das empresas afirmando ter realizado mudancas no sistema (cf. Gréfico
7.4a); e adocdo forte de novas tecnologias de producdo, nomeadamente, mecanizacéo,
sistemas mais eficientes de irrigacdo, etc, assumida por aproximadamente 59% de

empresas (cf. Gréfico 7.4d).

Graéfico 7.4 O processo estratégico de inovacdo das empresas na producédo de uvas (2006-1o,

% empresas)

Adogio de Novas Técnicas de Manejo Adocio de Novas Técnicas de Condugio
(processo de producio de uvas)

(processo de producio de uvas)

® Nenhuma/Muito baixa ™ Baixa Média ®™Elevada ®Muito elevada
mNenhuma/Muito baixa ®Baixa ®=Média ®Elevada ®Muito elevada

(@) (b)
Adocio de novas cultivares de uvas Adocio de novas tecnologias de producio
(provenientes de outros paises) (Irrigacdo, implementos agricolas, etc.)

BNenhuma/Muito baixa ®Baixa ®Média WElevada ®Muito elevada ®NenhumaMuito baixa ®Baixa =Média ®Elevada = Muito elevada

(c) (d)

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Em suma, o cenério representado no Grafico 7.4 demonstra claramente um novo
posicionamento estratégico das empresas, em termos de producao de uvas, como resposta

as mudancas ocorridas no setor. Isso reflete um esforgo de inovagdo centrado em aspetos
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que contribuem para a melhoria da qualidade dos seus produtos, alinhando-se, assim, com
o0 tipo de produto procurado nos paises tradicionalmente produtores e com as novas
exigéncias dos consumidores. Reflete, decisivamente, uma mudanca de rumo na matriz
de producéo, uma vez que a maioria dos produtores (55%) manifestaram ndo mais adotar

cultivares americanas e hibridas.
7.3.2. O processo estratégico de inovacgado na elaboracéo do vinho

Constata-se, como ocorrido no processo de producdo das uvas, que o setor vitivinicola
brasileiro também implementou, entre 2006 e 2010, consideraveis mudancas nos aspetos
ligados ao processo de elaboracdo dos vinhos. Esse destaque é apontado pelos
empresarios e/ou gestores de topo das empresas, quando questionados sobre os esforgos
de inovacdo na atividade de vinificacdo, conforme se pode constatar no grafico seguinte:

Graéfico 7.5 Processo estratégico de inovacdo das empresas na producdo de Vinho oos-10,%

de empresas)

Novos processos de colheita, selegdo, Novas ténicas de condugdo para os tanques
desengace e prensagem de inox e fermentacdo

# Nenhuma/Muito baixa ®Baixa ®Média WElevada ®Muito elevada B Nenhuma/Muito baixa  ®WBaixa ®Média ®Elevada W Muito elevada
(a) (b)
Novo processo de engarrafamento dos vinhos Adocdo de novas tecnologias

(Sistema de refrigeracdo, mecanizacdo da produgdo, efc.)

B Nenhuma/Muito baixa ®Baixa ®Média WElevada ®Muito elevada sNemaMuiobeza WBa AMéa 8Flevads ® Moo devada

(© (d)

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.
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O esforco de inovacdo denota-se em todas as varidveis medidas, ou seja: na
implementacao de novos processos de colheita, selecdo, desengace e prensagem (Gréafico
7.5a); na adocdo de tanques de inox na fermentacdo (Grafico 7.5b); no processo de
engarrafamento (Gréafico 7.5c); bem como na adocdo de novas tecnologias de
refrigeracdo, mecanizagdo da producdo, etc. (Grafico 7.5d). Todos estes aspetos s&o
focados pela maioria das empresas, com taxas de resposta muito significativas na
assuncdo das mudancas (respetivamente 58%, 53%, 57% e 63%, quando consideradas as
percentagens das categorias “elevada” e “muito elevada™). Saliente-se, ainda, o esfor¢o
de mudanca nos processos de armazenamento em caves (com taxa de resposta também

maioritaria — cerca de 53%).

7.3.3. O processo estratégico de inovacao ao nivel da gestdo funcional

No que diz respeito a gestdo funcional, as empresas do setor vitivinicola brasileiro
também revelaram ter implementado, entre 2006 e 2010, mudancas substanciais,

conforme ilustra o Gréafico 7.6:

Gréfico 7.6 O processo estratégico de inovacao ao nivel da gestéo funcional (2006-2010, % de

empresas)
Mudancas significativas na politica Politicas de estimulos a agdes
de marketing e de publicidade de inovacio e de criagdo
®NenhumaMuito baixa WBaixa ®Média WElevada ®Muitoelevada ENenhuma/Muito baixa  WBaixa ®Média WElevada ®Muitoelevada

(@) (b)
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Técnicas avangadas de gestio Politicas novas e maior flexibilidade
e novos canais de distribuicao na estrutura organizacional da empresa

-19,12“/’
:

ENenhuma/Muito baixa ®Baixa ®Média ®Elevada ®Muitoclevada B Nenhuma/Muitobaixa ®Baixa ®Média WElevada ®Muito elevada

(c) (d)

Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.

Assim, a analise do processo estratégico de inovacao das empresas, no ambito da gestdo

funcional, aponta para o seguinte:

» Cerca de 38% das empresas tém implementado fortes mudangas na politica de
marketing e publicidade, contudo também para cerca de 32% essas areas séo alvos
de pouca ou nenhuma atencdo (cf. Gréafico 7.6a);

» A maioria das empresas (56%) tem realizado esforgos significativos no sentido de
promover uma cultura de inovacao e de criatividade (cf. Gréfico 7.6b);

» Cerca de metade das empresas revelam especial atencdo por técnicas mais
avancadas de gestdo e pelo desenvolvimento de novos canais de distribuicéo,
porém constata-se também que cerca de um quarto das empresas dedicam pouca
ou nenhuma atencao a esses assuntos (cf. Gréfico 7.6c);

» Cerca de metade das empresas centram as suas ac¢des, de forma significativa, em
novas politicas empresariais e na flexibilidade de estruturas organizacionais (cf.
Gréfico 7.6d).

7.3.4. O processo estratégico de inovacao ao nivel da estratégia do negdcio

Destaca-se também um elevado indice de mudancas no que diz respeito a estratégia de
inovacdo do negdcio mas, ainda assim, inferior aos da producédo de uvas, elaboragédo de
vinhos e gestdo funcional. Em linhas gerais, entre 36% e 49% dos empresarios (somadas

as categorias “muito elevada” e “elevada”), consoante as variaveis em andlise, revelaram
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ter implementado, entre 2006 e 2010, mudancas significativas ao nivel da estratégia de

negocio (cf. Grafico 7.7).

Grafico 7.7 O processo estratégico de inovacdo a nivel da estratégia de neg0ocio (o0s-2010,

% de empresas)

Atividades de formagdo focas no
desenvolvimento e introducio de inovagoes

WNenhuma/Muito baixa ®Baixa ®Média ®Elevada ®Muitoelevada

Geracdo/aquisicdo de conhecimentos sob a
forma de patentes, licencas, marcas, outras.

®NenhumaMuito baixa ®Baixa ®Média ®Elevada ®Muito elevada

(a)

(b)

Atividades de internacionalizacio e de
remodelacio do negdcio da empresa

mNenhumaMuito baixa ®Baixa WMédia WElevada ®Muitoelevada

Cooperacio em atividades de inovaciio
com outras empresas e/ou instituicdes

ENenhuma/Muito baixa  WBaixa ®Média WElevada W Muito elevada

(©)

(d)

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

7.3.5. Os fatores impeditivos do processo estratégico de inovacéo

Embora o processo de inovagdo seja, em maior ou menor grau, uma atividade

desenvolvida por todas as empresas, muitos sdo os fatores que o afetam. Os empresarios

ou gestores de topo das empresas do nosso estudo, quando questionados sobre esses

fatores, apontaram uma diversidade deles por ordem de influéncia (cf. Graficos 7.8, 7.9 e

7.10).
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Assim, como fatores econémicos impeditivos influentes (categorias “influente” e “muito
influente”) sobre o processo de inovagdo, foram referidos os seguintes: custos elevados
do processo (81% das empresas); incerteza do mercado (75%); risco econémico (74%) e

necessidade de fontes de financiamento (72%) - cf. Gréafico 7.8.

Gréfico 7.8 Fatores economicos de impedimento do processo de inovagdo (2006-2010, %
empresas)

45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20.00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Risco Econdémico
Custos elevados

Fonte de

Financiamento Incertezas do

mercado

®mSem influéncia  WMCom pouca influéncia  ®Indeciso  MInfluente  ®WMuito influente

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

No caso dos fatores internos de impedimento, ao contrario dos fatores econdmicos,
constata-se a existéncia de alguns resultados ambiguos que ndo permitem conclusdes
claras sobre a influéncia de cada um deles sobre o processo de inovagdo. Estdo nessas
condi¢des a “‘estrutura organizacional”, as “informagdes sobre as tecnologias” e as
“informagdes sobre o mercado”. Sé o fator “pessoal qualificado” permite uma concluso
clara: cerca de metade das empresas (53%) indicam-no como fortemente influente sobre

0 processo de inovacéo (cf. Grafico 7.9).
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Gréfico 7.9 Fatores internos de impedimento do processo de inovagao (2006-2010, % empresas)
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Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.

Outros fatores de impedimento, com forte influéncia no processo de inovagéo, foram
identificados, nomeadamente: “apoio governamental” (82%), “regulamentacdo e
normas” (64%) e “dimensdo do mercado” (61%). No que concerne ao fator “recetividade

dos clientes”, ele regista um resultado ambiguo, nao possibilitando retirar conclusdes

claras (cf. Gréfico 7.10).

Gréfico 7.10 Outros fatores de impedimento do processo de inovagao (2006-2010, % empresas)
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Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.
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7.4. Diagnostico dos recursos das empresas

7.4.1 Recursos Humanos

No tocante ao perfil de formacao dos dirigentes de topo, destaca-se o facto de 86% deles
terem, no minimo, o 10° ano de escolaridade, sendo que quase metade (47%) concluiu o
ensino superior (cf. Grafico 7.11a). Note-se ainda que a maioria (60%) da formacéo de
nivel superior esta concentrada em areas como a Enologia, a Viticultura e a Agronomia,

seguindo-se-lhe (30%) as areas de Gestdo e de Economia.

Em relacdo a experiéncia profissional da lideranca de topo, pode-se concluir que ela é
elevada, dado que, atualmente, mais de metade dos dirigentes de topo (55%) trabalha na
area ha mais de 11 anos (cf. Grafico 7.11b). Apesar disso, importa salientar que quase um
quarto dos respondentes (22%) revelou ter experiéncia inferior a 5 anos. A média de

experiéncia profissional no setor vitivinicola brasileiro é de aproximadamente 20 anos.

Gréfico 7.11 O perfil da lideranca de topo (% empresas)
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Formac&o académica (a) Experiéncia profissional (b)

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Os dirigentes de topo, na sua maioria, ttm promovido mecanismos de estimulo a a¢6es
de criatividade e inovacdo (cf. Graficos 7.12a e 7.12b): cerca de 67% revelaram que,
frequentemente ou sempre, estimulam a geracéo e divulgacgéo de ideias e inovagdes junto
a seus colaboradores (cf. Grafico 7.11a), e cerca de 50% afirmaram que, também
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frequentemente ou sempre, estimulam a ado¢do e desenvolvimento de inovacdes (cf.

Grafico 7.11b).

Gréfico 7.12 Estimulos promovidos pelos dirigentes de topo (% empresas)

Nunca
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Geragdo e divulgacéo de ideias e inovacgdes Adocéo e desenvolvimento de inovagdes
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

No que se refere a alocacao de recursos orgcamentais para o processo de 1&D e promogao
de acOes criativas, os dirigentes de topo admitem que o fazem sempre (12%) ou
frequentemente (38%) — cf. Gréafico 7.13. Nesta questao constata-se existir um equilibrio
de forcas com os lideres que declaram o inverso (50%), ou seja, que nunca ou raramente
alocam recursos orcamentais a essas areas. Estes resultados estéo, alids, em consonancia
com o que tinha sido assumido anteriormente quanto a adogdo e desenvolvimento de

inovagdes (cf. Grafico 7.12b).

Figura 7.13 Alocacdo de recursos orgcamentais para acoes de 1&D e de criatividade %
empresas)
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Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.
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Por fim, os dirigentes de topo, na sua grande maioria (73%), assumiram ja ter promovido
acOes de apoio ao pensamento livre e & assuncéo de risco, assim como estimulado, entre
0s seus colaboradores, o espirito de equipa e de cooperacao (79%), com vista a facilitar a

geracdo e o desenvolvimento de acdes inovadoras (cf. Graficos 7.14a e 7.14b).

Figura 7.14 Tipos de estimulos promovidos pelo gestor aos colaboradores (% empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

7.4.2 Recursos Organizacionais

Como objetivos prioritarios, os gestores de topo elegeram a “continuidade da empresa”,
com cerca de 41% das respostas, e em seguida “o crescimento das vendas e do lucro”,
com 33%. A “satide financeira” surge so na terceira posi¢ao (17%), tendo ainda sido
explicitados “outros” objetivos (9%) - cf. Gréfico 7.15a -, de entre os quais se destacam
a “melhoria da qualidade dos produtos” (para metade dos inquiridos que explicitaram
“outros” objetivos), a “intensificacdo em I&D” e a “gestdo sustentavel” (cada qual para

um quarto dos inquiridos) - cf. Grafico 7.15b.
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Gréfico 7.15 Objetivos Prioritarios das empresas (% de empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Os dirigentes, na sua maioria (57%), dedicam a maior parte do seu tempo de trabalho aos
assuntos técnico-produtivos, enquanto s6 cerca de um terco (32%) revelam dedicar a
maior parte do seu tempo aos assuntos comerciais (cf. gréficos 7.16a e 7.16b).

Graéfico 7.16 Tempo de trabalho dos gestores de topo em assuntos técnico-produtivos e

comerciais (% de empresas, considerando os Gltimos trés anos)

B Menos de 20%
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uEntre 51%¢ 80% W Mais de 80%

WEntre 21%e 50% WEnfre 51%e 80%  WMais de 80%

Assuntos técnico-produtivos (a) Assuntos comerciais (b)
Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.

7.4.3 Recursos técnico-produtivos

No que se refere aos recursos técnico-produtivos das empresas, abordamos duas

categorias de andlise: a viticola e a vinicola.

No campo viticola, constata-se um forte peso da matriz produtiva em exploracdes com

reduzidas dimensdes, ou seja, cerca de 42% das empresas possuem uma superficie de
vinha de até 10 ha (cf. Grafico 7.17). Contudo a area de vinha mais frequente por empresa
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situa-se entre 11 e 20 ha (32% das empresas). As empresas, com superficies de grandes
dimensdes de vinha (superiores a 100 ha), sdo s6 9%.

Gréfico 7.17 Distribuicdo das empresas por dimensdo da area de vinha
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H Entre 21 e 50 Hectares

u Entre 51 e 100 Hectares
u Entre 101 e 500 Hectares
= Mais de 501 Hectares

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Nos ultimos anos (2000-2010), a maioria das empresas (59%) revelou ter reestruturado a
sua vinha, sendo que essa reestruturacdo consubstanciou, essencialmente, um aumento da

area plantada (90% das empresas) e ndo a sua reducao (s6 10% das empresas revelaram
ter diminuido a sua area de vinha) — cf. Graficos 7.18a e 7.18b.

Gréfico 7.18 Variacdo da area plantada de vinha, entre 2000 e 2010 (% de empresas)

60,0%
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Alteracdo na superficie da vinha Tipo de variagdo na superficie da vinha
(a) (b)

Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.
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Se analisarmos de forma mais pormenorizada as alteracfes na superficie de vinha,

constatamos que cerca de 39% das empresas aumentaram até 5 hectares a sua superficie

e mais de metade das empresas (58%) procederam a um aumento até 10 hectares. No

tocante as empresas que afirmaram ter reduzido a sua area de vinha, observou-se que a

diminuicdo representou até 10 hectares (cf. Grafico 7.19).

Grafico 7.19 VariagBes nas superficies de vinha, entre 2000 e 2010, por categorias de

dimensao (% de empresas)

>

B Reduziu em até 10 Hectares
B Aumentou em até 5 Hectares
B Aumentou entre 6 ¢ 10 Hectares

B Aumentou enfre 11 ¢ 50 Hectares

38,6% | ® Aumentou entre 51 ¢ 100 Hectares

B Aumentou enfre 101 ¢ 500 Hectares

Aumentou em mais de 501 Hectares

Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.

A idade média da vinha é inferior a 20 anos em cerca de trés quartos das empresas e

inferior a 10 anos em cerca de um terco das empresas (36%). De salientar que somente

14% das unidades produtivas possuem vinhas com mais de 30 anos (cf. Gréafico 7.20).

Grafico 7.20 ldade média da vinha em 2010 (% de empresas)

Mais de 40 anos

Entre 31 ¢ 40 anos

Entre 21 ¢ 30 anos

Entre 11 ¢ 20 anos

Menos de 10 anos

Nao se aplica
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2.1%
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5.3%

11.7%
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36.2%

0.0%  5,0%
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15.0%

20.0%

25,0%

30,0% 35.0% 40.0%

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.
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No que diz respeito a compra de uvas, grande parte das empresas admitiu comprar uvas

a terceiros (68%) - cf. Grafico 7.21a. No entanto importa salientar que, se cerca de 22%

dessas empresas sdo quase totalmente dependentes dessas compras para poderem

assegurar a producéo de vinho (compram mais de 95% do total da uva que transformam),

também outros 22% de empresas revelam uma dependéncia relativamente fraca de

terceiros (compram menos de 10% da uva transformada) - cf. Gréafico 7.21b.

Grafico 7.21 Aquisicdo de uvas a terceiros (% de empresas)

A empresa compra uvas a terceiros?
(ou a nao aderentes)

ENio ®Sim

Percentual de compra de uvas a terceiros
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

A grande maioria (80%) das unidades produtivas revelou ndo comprar vinho a granel a

terceiros e daquelas que compram, a maioria revela que o peso desse vinho na sua

producdo total é inferior a 25% (cf. Graficos 7.22a e 7.22b).

Graéfico 7.22 Aquisicdo a terceiros de vinho a granel (@ de empresas)

A empresa compra vinho a granel a
terceiros? (ou a nio socios)
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mNio mSim 0.0% 2,0% 1,0% 6.0% 8.0% 10,00
(a) (b)

Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.
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No campo vinicola, importa salientar que a producdo de vinho regional (vinho

indiferenciado) é bastante significativa, representando, em determinadas empresas, 0
principal produto elaborado. Em concreto, entre as empresas inquiridas, 54% produzem,
quase que exclusivamente, vinhos do tipo regional (cf. Grafico 7.23b) e 32% dedicam-se

também quase que exclusivamente a producéo de vinhos finos (cf. Gréfico 7.23a).

Graéfico 7.23 Producdo por tipo de vinho em 2010 (% de empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Em termos globais, a producédo de vinho regional representa quase dois tercos (63%) do
total de vinho produzido e a producéo de vinho fino um pouco mais de um tergo (37%).
No que se refere a cor do vinho produzido, cerca de 79% das empresas apostam
essencialmente em vinhos tintos, seja de forma exclusiva (19%), seja de forma maioritaria
(60%) — cf. Grafico 7.19a. Os vinhos brancos constituem aposta de cerca de 11% das
empresas, sendo que para dois tercos delas essa producdo representa entre 6% e 50% da
sua producado total (cf. Gréafico 7.19b). No caso dos vinhos rosados, a producao pode ser
considerada marginal, pois s6 9% das empresas apostam maioritariamente neles, sendo

que para 23% delas representam menos de 5% da sua produgdo (cf. Gréfico 7.24c).
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Gréfico 7.24 Producdo de vinho por tipo de cor, em 2010 (% de empresas)
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Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.
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7.4.4 Recursos Comerciais

A exploracdo dos dados vinculados aos recursos comerciais permitiu observar que a
grande maioria das empresas (89%), tendo por base o ano de 2010, baseia a
comercializacdo dos seus vinhos, de forma geral, em menos de 5 marcas. Comparando o
ano de 2006 com o de 2010, regista-se uma pequena evolucdo quanto ao peso das
empresas que comercializam mais de 11 marcas: passaram de 2% para 7% (cf. Grafico
7.25). Destaca-se ainda que, no referido periodo, houve um aumento de 18% no numero

de novas marcas comercializadas.

Gréfico 7.25 Evolugdo do numero de marcas comercializadas, entre 2006 e 2010 (% de

empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Quanto ao numero de produtos comercializados, observou-se, mais uma vez, que a
maioria das empresas (55%) baseia a comercializagcdo dos seus vinhos em menos de 6
produtos, verificando-se, entre 2006 e 2010, uma estabilidade nessa categoria de
empresas. Saliente-se, porém, gue no mesmo periodo, nas demais categorias de empresas,
em termos de nimero de produtos, verificou-se um crescimento (cf. Grafico 7.26). No
caso das empresas que trabalham na faixa “entre 6 ¢ 10 produtos”, constatou-se um
crescimento de 17% em 2006, para 22% em 2010. Nas duas outras categorias ocorreu um
incremento de cerca de 5%, em 2006, para 14% e 9%, em 2010, respetivamente na faixa

“entre 11 e 20 produtos” e “mais de 20 produtos”. Em quaisquer dos casos, constata-Se
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um esforgo acrescido por parte das empresas em lancar novos produtos no mercado, entre
2006 e 2010.

Gréfico 7.26 Evolucdo do numero de produtos comercializados, entre 2006 e 2010 (em %
empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Outro facto de grande relevancia consiste na constatacdo de que mais de trés quartos das
empresas do setor (78%), tendo por base o0 ano de 2010, perspetivam o aumento das suas

vendas para os proximos 3 anos (cf. Gréafico 7.27).

Gréfico 7.27 Perspetivas dos empresarios em relacdo as vendas nos proximos 3 anos (%
empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.
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Constatou-se ainda que também trés quartos das empresas apontam, como principal
estratégia para os proximos 3 anos, expandir a atuacdo nos mercados atuais, seguindo-se
aopcao estratégica pelo estabelecimento de parcerias/aliancas (34%) e pela expanséo para
novas regides geograficas brasileiras (30%). De salientar que s6 uma minoria de empresas
(15%) aponta como estratégia aumentar o seu portfélio para a exportacdo, ou seja, para 0

seu processo de internacionalizagéo (cf. Gréafico 7.28).

Gréfico 7.28 Proximos passos estratégicos nos proximos 3 anos (% de empresas)
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Fonte: Elaboracéo propria — Dados dos questionarios.

Em termos de faturagdo média, a sua variacdo é muito pouco significativa (em todas as
faixas consideradas) de 2008 a 2010 (cf. Gréafico 7.29b). Constata-se que grande parte das
empresas (45%) fatura entre R$ 100.001,00 e 999.999,99 reais, seguindo-se-lhes as
empresas (21%) que faturam menos de R$ 49.999,00 reais (cf. Grafico 7.29a). Os dois
graficos demonstram, assim, que parte consideravel da venda de vinhos encontra-se nas

m&os das micro e pequenas empresas.
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Gréfico 7.29 Distribuicdo das empresas por nivel de faturagao (% empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Se considerarmos apenas as empresas exportadoras, ha que salientar que grande parte do
volume de negdcios no mercado externo corresponde a valores que variam entre R$
100.001,00 e R$ 999.999,99 (67% das empresas, em 2010) — cf. Grafico 7.30.

Graéfico 7.30 Faturacao das empresas exportadoras (% empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Num comparativo entre 2008 e 2010, é possivel observar que as faixas de faturacdo das
empresas exportadoras ndo registaram alteracfes radicais. Contudo deve ser salientado
que ocorreu uma inversao nas participagdes percentuais entre as faixas de “menos de R$

49.999,99” e “mais de R$ 1.000.000,00”, com varia¢des de 13% para 22% e de 25% para
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11%, respetivamente (cf. Grafico 7.30), o que denota que as empresas de menor dimensao

estédo a ganhar peso no mercado externo.

7.4.5 Recursos financeiros e para investimento na atividade

A andlise das variaveis, vinculadas aos recursos financeiros e para investimento na
atividade, evidenciou que, do ano 2000 ao ano 2005, quase metade das empresas (46%)
realizou investimentos entre R$ 50.000,00 e R$ 500.000,00 e cerca de um quarto delas
(22%) investiu menos de R$ 50.000,00. Ou seja, no periodo 2000-2005, mais de dois
tercos das empresas (68%) realizaram investimentos inferiores a R$ 500.000,00 (cf.
Graéfico 7.31).

Graéfico 7.31 Investimentos das empresas, entre 2000 e 2005 (em % empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

No periodo seguinte, de 2006 a 2010, observou-se que o retrato ndo é radicalmente
diferente, com cerca de 64% das empresas apontando para investimentos inferiores a R$
500.000,00, incluindo n&o investimentos (cf. Grafico 7.32).
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Gréfico 7.32 Investimentos das empresas, entre 2006 e 2010 (em % empresas)
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Fonte: Elaboracdo propria — Dados dos questionarios.

Importara salientar que as principais novidades de um periodo para outro prendem-se com
o0 facto de cerca de 9% das empresas terem declarado ndo ter realizado investimentos
entre 2006 e 2010 e também de se ter constatado um forte incremento na faixa superior
de investimentos (“mais de R$ 5.000.000,00”), que passou de cerca de 1% no periodo

2000-2005, para 10% no periodo 2006-2010 (cf. Graficos 7.31 e 7.32).
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7.5. Sintese do capitulo

O Quadro seguinte sintetiza o perfil das empresas estudadas, em termos de caracteristicas

genéricas e de recursos, evidenciando os pontos fortes e fracos detetados:

Quadro 7.1 Caracteristicas gerais das empresas e sintese da analise de recursos;

identificacdo de pontos fortes e de pontos fracos

empresas familiares com nenhum empregado (7%).

PONTOS FORTES

— Cerca de 94% das empresas séo oriundas do Estado do Rio Grande do Sul (maior produtor brasileiro);

— Cerca de 93% das empresas sdo privadas, de natureza individual, por quotas ou anénimas;

— A maioria das empresas (62%) sdo relativamente jovens (menos de 20 anos de idade) ou muito jovens (36% tém
menos de 12 anos) e quase um quarto delas (24%) possuem mais de 40 anos;

— Quase trés quartos das empresas (73%) sdo micro e pequenas empresas (66% tem entre 1 e 10 empregados) ou

PONTOS FRACOS

PROCESSO DE INOVACAO E RECURSOS HUMANOS

O processo de inovagdo foca-se mais nos aspetos
técnico-produtivos, apesar de cerca de metade das
empresas ter afirmado dar especial atengdo as técnicas
de gestdo empresarial, aos canais de distribuicdo e a
criacdo de estruturas organizacionais flexiveis;

Cerca de metade dos gestores de topo tem formacéo
academica de bacharelato (47%) e experiéncia de mais
de 10 anos no setor (55%);

Cerca de metade dos gestores de topo revelaram
estimular o desenvolvimento de a¢des de inovacgdo, o
pensamento livre e a exploracdo do risco (73%) e o
espirito de equipa e de cooperagao (79%).

— Um quarto das empresas dedica pouca ou nenhuma
atengdo a técnicas de gestdo empresarial e ao
desenvolvimento de canais de distribuigo;

Cerca de um quarto dos gestores de topo e
empresarios estdo no setor ha menos de 5 anos;
Metade dos gestores de topo nunca ou raramente
orcamenta recursos para acoes criativas e de I&D;
Apenas uma minoria de gestores (12%) destina
sempre recursos a acles criativas e de 1&D.

RECURSOS ORG

ANIZACIONAIS

Grande parte das empresas do setor esta focada na sua
continuidade (41%) e no crescimento das suas vendas
e lucros (33%), reforgcando, para isso, a preocupacdo
com a qualidade do produto.

— O tempo do dirigente é sobretudo dedicado a assuntos
técnico-produtivos (57% das empresas), 0 que
evidencia a menor importancia dada a outros
assuntos, nomeadamente comerciais (32%).

RECURSOS TECNI

CO-PRODUTIVOS

Forte processo de reconversdo dos vinhedos e aumento
da area plantada na maioria das empresas;

Vinha jovem (75% tem menos de 20 anos e 36% menos
de 10 anos) e movimento de modernizag&o tecnolégica
das adegas e dos sistemas de produgéo.

— Peso significativo (42%) de explorages viticolas de
reduzida dimenséo (até 10 ha);

Forte influéncia cultural da tradi¢do produtiva, com a
maioria das empresas (54%) a produzirem s (quase)
vinhos indiferenciados e um terco (32%) com
producdo quase exclusiva de vinhos finos.

%

RECURSOS COMERCIAIS

Aumento do nimero de novos vinhos e novas marcas;
A grande maioria das empresas (78%) esta otimista:
perspetiva aumentar, no futuro préximo, as suas
vendas nos mercados atuais internos ou para novas
regides brasileiras, através de parcerias e aliancas;
Estimulo a exportagdo com o projeto Wine of Brazil.

Ll

Débil investimento em publicidade e promog&o;
Exportacdo ainda pouco expressiva;

S6 uma minoria de empresas (15%) perspetiva
aumentar a exportacdo dos seus produtos;
Diversidade de paises de destino mas muitos deles
ainda pouco explorados.

-
-
-

%

RECURSOS FIANCEIROS E PARA

INVESTIMENTO NA ATIVIDADE

De 2000 a 2010 houve investimentos importantes na
atividade e entre 2006 e 2010 um grande incremento
de empresas a investirem mais de R$ 5.000.000,00
(10% neste periodo, contra 1% de 2000 a 2005).

— Cerca de um quarto das empresas, apesar do clima
favoravel ao investimento na atividade, so realizaram
investimentos na ordem de R$ 50.000,00,
especialmente entre 2000 e 2005.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Capitulo 8

Resultados: EXPLORACAO DA VERTENTE
ESTRATEGICA DAS EMPRESAS (ABORDAGEM C-R-P)
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“Pense como um homem de acao e atue como um homem de pensamento”’
(Henri Bergson).

8.1 Nota introdutéria

Este capitulo operacionaliza a GIREnov na sua vertente central de analise, a vertente
estratégica das empresas, através do estudo sistémico C-R-P: consubstanciado na
discussdo da dinamica relacional entre o Contexto de agdo (C) das empresas, 0
comportamento destas através dos tipos de Reflexao (R) estratégica de inovagdo adotados

e a Performance (P) conseguida.

O Contexto de acdo é diagnosticado através da aplicacdo de métodos de abordagem
qualitativa, destacadamente o modelo PEST e o modelo das cinco forgas competitivas de
Michael Porter. Para identificar e caracterizar os tipos de Reflexdo estratégica e as
Performances associadas, os dados recolhidos pelo questionario foram tratados através
de técnicas estatisticas bivariadas e multivariadas - mais concretamente a analise fatorial
em componentes principais (ACP), a analise de clusters (AC), a andlise discriminante
(AD) e a anélise de variancia simples (ANOVA) - para confirmacao empirica dos tipos
de reflexdo estratégica e respetivos agrupamentos de empresas. Foi ainda aplicada a
analise de variancia multivariada (MANOVA), seguida de diversas Anovas, para
comparar as médias de cada variavel contextual (ou rendibilidades econémicas, no caso
do estudo das performances) nos grupos de empresas identificados e construir, assim, o

perfil de cada tipo de reflexdo estratégica de inovacéo.

O capitulo esta organizado em seis se¢Bes, para além desta nota introdut6ria. Na primeira
seccao discute-se o contexto mundial do setor vitivinicola. Depois é apresentada a
envolvente contextual das empresas, com foco no cenario nacional e respetivas variaveis
macro de referéncia. Na sec¢do seguinte estuda-se a envolvente transacional, com 0s
stakeholders mais significativos. A quarta e a quinta sec¢des identificam os varios tipos
de reflexdo estratégica de inovacdo existentes e as respectivas performances das
empresas. A Ultima seccdo faz uma sintese dos principais contetdos do capitulo e discute

as hipdteses operacionais da investigagéo.
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8.2 O contexto mundial (C): referéncias a globalizacédo, magnitudes e tendéncias do

mercado global de vinhos

O mundo globalizado, cada vez mais integrado economicamente, tem exigido das
empresas, de um modo geral, um grande esforco criativo e inovador, cenario este que ndo
seria diferente numa inddstria madura e tradicional como a do vinho. Nas trés Gltimas
décadas, transformagdes conjunturais e estruturais - a exemplo da superproducéo de uva
e vinho; da queda do consumo nos paises tradicionais; da emergéncia de novas regides
produtoras; e da concentracdo das vendas na grande distribuicdo a retalho (Nierdele,
2011; Vivas, 2012) - foram vistas como justificacdo da crise generalizada que se instalou
no setor vitinicola mundial. A componente comum dessas mudancas, a globalizacédo e a
integracdo econdmica das nacgdes, que transformou as fronteiras geograficas e semanticas,
demonstrou a emergéncia de uma nova estrutura institucional, sustentada a partir de um
novo modelo de producgéo e consumo, capaz de promover respostas aos novos poblemas
e desafios do setor. A instabilidade e as incertezas deste periodo tém originado muitas
criticas aos modelos preestabelecidos, perante a necessidade de estabilizacdo de uma nova

estrutura produtiva e institucional (Nierdele, 2011).

A envolvente da industria do vinho ¢ resultante da remodelagdo do “fordismo”,
apropriando-se de principios basicos da producdo em massa (homogenizacdo dos
produtos) e da potencializacdo das benesses promovidas pela “era do conhecimento”, ao
intensificar o uso das tecnologias de informagéo e comunicagdo globalizantes (a custos
decrescentes). Tais condicionantes decompuseram profundamente os alicerces
balizadores dos ambientes empresarais e institucionais estabelecidos (Ramos et. al.,
2012).

Todos estes fatores contribuiram para redefinir os atores deste mercado maduro e
tradicional (Porter, 1990), atualmente caracterizado por produtos sofisticados, pela
hipercompetitividade e pela oferta concentrada (Vivas, 2012), com forte tendéncia para
movimentos de fusdes, aquisi¢ces e joint ventures de empresas produtoras regionais e
transnacionais, observados desde o inicio do século XXI (Coelho & Rastoin, 2006; Lopes,
2005). Montaigne (2005), corroborando com este diagndstico do setor, afirmou ainda que

a reestruturacdo da industria vitivinicola mundial é reflexo das pressbes oriundas do
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fendbmeno da “concorréncia internacional”, decorrente do crescente movimento de

globalizagdo dos mercados.

Assim, a globalizacdo transformou fortemente a indastria do vinho, principalmente ao
nivel da procura e das estruturas de distribuicdo. Segundo Bernetti et. al. (2006) e Vivas

(2012), os fatores determinantes dessa transformacéo sdo os seguintes:

e As novas preferéncias passam de vinhos correntes para vinhos de qualidade, com
forte crescimento no consumo de vinhos topo de gama;

e O consumidor alvo € mais novo, registando-se um crescente nimero de mulheres;

e O consumo diminui na Europa Mediterranica (apesar de continuar no topo da lista em
termos de consumo) e aumenta no Japéo, EUA, Reino Unido e China;

e Os retalhistas ganham cada vez mais poder negocial (70% do vinho é vendido por
esta via) e os supermercados proporcionam o ambiente ideal para uma forte politica
de marca, praticando margens inferiores as das lojas da especialidade, restaurantes e

bares.

Apesar disto, Nierdele (2011) afirma que um novo entendimento tem sido produzido
sobre 0 que comeca a ser visto como uma reconfiguracdo sem precedentes no mundo do
vinho, cuja forma final ainda ndo € totalmente manifesta. Para o autor, o paradoxo que
durante a crise se destacou - o conflito entre o velho e 0 novo mundo vitivinicola, vinhos
de terroir versus tecnoldgicos ou entre estratégias ditas “de prego” e/ou “de qualidade” —
comeca, agora, a dissipar-se, principalmente na medida em que o fenébmeno da
globalizacdo ndo poupou nem mesmo os designados novos paises produtores (NPP) dos
efeitos da crise. O que de fato se percebe, hoje, sdo paises, regides e produtores buscando
redefinir as maneiras de produzir, criando verdadeiros assemblages de normas, padrdes e

regras de producdo, tendo a inovacdo como ferramenta de suporte.

Neste contexto, dois modelos vitivinicolas de producdo tém sido frequentemente
analisados atraves de uma otica de confrontacdo (Schirmer, 2004; Barco, 2006; Roese,
2008; Garcia-Parpet, 2009; Vivas, 2012). De um lado, o modelo tradicional (europeu)
baseado na produgdo dos vinhos de terroir (vinculados as denominagdes de origem dos
paises tradicionalmente produtores - PTP); do outro lado, o0 modelo emergente (anglo-

saxonico), baseado na producdo dos vinhos altamente tecnificados (vinculados a
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tecnologia e ao marketing dos novos paises produtores — NPP). Ainda assim, a “crise”
pode ser antes entendida como uma hibridacdo de aspetos (sistemas de producéo,
estratégias de qualificacdo, circuitos de comércio, etc.) e ndo por um antagonismo
crescente entre estes dois modelos (Nierdele, 2011). De qualquer modo, o
desenvolvimento notavel dos NPP, com as suas grandes empresas, agindo segundo uma
I6gica industrial global, tem abalado o modelo patrimonialista de producéo e classificacao
de vinhos fundado no modelo de terroir dos PTP.

Os dois modelos referidos apresentam diferencas significativas traduzindo, grosso modo,
o tradicionalismo de uma regido versus o liberalismo industrial de outra (Martin, 2007) —
consubstanciando uma importante dicotomia: de um lado, a importancia do terroir (com
referéncia a origem) e, de outro, a importancia das castas (com reconhecimento
internacional). O antagonismo dos modelos tem subjacentes ainda fatores geradores de
importantes distor¢des comerciais a nivel internacional, sobretudo quando se observa que
0 setor na Unido Europeia é fortemente regulado, através de uma OCM*, e levemente
regulado nos NPP (Rastoin et. al., 2006; Vivas, 2012).

Quadro 8.1 Principais modelos do mundo vitivinicola

Modelo Tradicional Modelo Emergente
(PTP - Paises Tradicionamente Produtores) (NPP - Novos Paises Produtores)
- Origem na Europa; Origem Anglo-saxonica;

- Modelo predominantente composto por pequenos Modelo com predominédncia de grandes

e médios empreendimentos; empreendimentos;

- Estratégias de singulariazagdo do produto | - Estratégias de marcas apoiadas na
(imagem reforcada com a historia, cultura, competitividade do preco (aumento da oferta e
tradigdo, territorio); animagdo da procura com ferramentas de

- Valorizacdo do terroir, métodos tradicionais de mercado);

producéo e diversidade de sabores, aromas e | - Producéo industrial, crescente uniformizagdo
gostos; dos gostos e alto uso de inovagdes tecnolégicas;
- Delimitagdo de areas geograficas privilegiadas. - Superacéo dos limites impostos pela natureza.

Fonte: Barco, 2006; Nierdele, 2011; Vivas, 2012 — Elaboracéo propria.

4 A Organizagdo Comum do Mercado (OCM) do vinho é das mais completas e complexas da Unido
Europeia, regulamentando o setor desde a plantagio ao consumidor. E uma OCM com uma muito forte
componente de regulamentacdo: regula plantag@es, vinhos, praticas enoldgicas, etiquetagem, etc. Os
instrumentos classicos de apoio a precos e mercados, como a destilagdo de crise e as restituicdes a
exportacgdo, dirigem-se, no entanto, exclusivamente a categoria de “vinhos de mesa” (categoria de vinhos
de menor qualidade), ndo atuando sobre as categorias de “vinhos regionais” e de “denominagao de origem
controlada - DOC” (Vivas, 2012: 136).
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Assim, verifica-se que, enquanto os PTP valorizam o terroir, premiando as boas safras e
descartando aquelas em que a natureza ndo permitiu a produgdo de um vinho de
qualidade, os NPP atuam segundo uma logica de producdo agroalimentar, com base em
métodos de abastecimento regulares, que visam minimizar os riscos associados a
producdo agricola, estimulando os produtores a adotarem configuracbes dos seus
vinhedos de acordo com objetivos de comercializagdo previamente estabelecidos (Garcia-
Parpet, 2004; Nierdele, 2011). A l6gica dos NPP centra-se na procura global e alicerca-
se em estratégias de marca e em campanhas globais de qualidade, essencialmente
concentradas em vinhos topo de gama, cujo consumo interno tende a aumentar (Bernetti
et. al., 2006; Vivas, 2011).

A verdade é que o processo de globalizacdo provocou um forte impacto na industria
mundial de vinhos ao nivel da procura, da oferta e das estruturas de distribuicdo.
Inicialmente, com o processo de desconcentracao geografica da producdo e do consumo,
levando a reducdo da importancia relativa dos paises mais tradicionais, a exemplo de
Franca, Espanha, Italia e Portugal, que, no seu conjunto, ha pelo menos duas décadas, tém
visto as suas participacdes diminuir relativamente aos paises emergentes do “novo mundo
vitivinicola”, como Estados Unidos, Australia, Chile, Argentina e Africa do Sul.
Concomitantemente a esta tendéncia, o setor vitinicola tem assistido também a
movimentos de reestruturacdo, com fusdes e aquisi¢cdes a concentrarem a producdo e a
circulacdo em grandes grupos transnacionais de capital aberto (Coelho & Courdec, 2006).
Estes movimentos tém associados estratégias de recentragem, normalmente nos negocios
mais rentaveis, com adocdo de novos critérios de performance empresarial (Coelho &
Rastoin, 2004; Vivas, 2012). Outros dois fatores devem ser ainda considerados neste
movimento generalizado de reestruturacdo: o0 primeiro centra-se no processo de
transnacionalizacdo de empresas dominantes e entrada em cena de novos atores (Nierdele,
2011), e o segundo encontra-se relacionado com a procura de novos espagos de

crescimento por parte destas empresas (Coelho & Rastoin, 2004; Vivas, 2012).

Em suma, o contexto mundial evidencia que a envolvente globalizada coloca desafios
acrescidos aos PTP, confrontados com agressivas estratégias de marketing internacional, um
aumento continuo da qualidade dos vinhos dos NPP, assim como um processo de

concentragdo empresarial mais acentuado nestes.
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Perante este cenario e independentemente do modelo vitivinicola estabelecido, Julia et. al.

(2006) e Vivas (2012), defendem que o crescimento das empresas neste setor passa por um

determinado conjunto de fatores-chave, de entre os quais importa destacar o0s seguintes:

e A concentracdo da oferta garante um melhor posicionamento dos produtores,

retirando-os de uma situacdo de dependéncia e favorecendo sinergias e dimenséo

critica;

e Preconizam-se fortes alteracdes na distribuicdo com novas oportunidades de

investimento, principalmente nos paises emergentes;

e Nao existem praticamente distribuidoras transnacionais independentes dos grandes

grupos de distribuicdo alimentar, o que deixa uma lacuna, de possivel interesse, para

preencher a nivel mundial.

Por outras palavras, tanto nos PTP como nos NPP, o protagonismo das empresas passa por

novos posicionamentos estratégicos, essencialmente pela concentracdo da oferta e pelo

comércio externo (novos modelos de negocios, novos produtos, canais de distribuicdo,

mecanismos de marketing, etc.), com intensificacdo de estratégias de internacionalizacéo,

tentando exportar o excedente da producdo que ndo € absorvido pelo mercado interno

(principalmente no caso dos PTP), e ainda pelo dominio dos sistemas de distribuicéo.

8.2.1. Areas de vinha no mundo

A superficie mundial de vinha tem vindo a decrescer, situando-se atualmente, segundo

dados da OIV (2013), em cerca de 7,6 milhdes de hectares (cf. Tabela seguinte).

Tabela 8.1 Distribuicdo da area mundial de vinha por continentes (1.000 ha)

Continente Superficie cultivada de vinha Variagéo (%)
2000 2005 2012 % 2000-2012

Europa 4,904 4.629 4,212 56 -14,7%
Asia 1.522 1.645 1.770 23 16,3%

América 929 968 1.009 13 8,6%
Africa 338 368 378 5 11,8%

Oceania 154 192 206 3 33,8%
Total 7.847 7.802 7.575 100 -3,5%

Fonte: OIV (2013) — Elaboracéo propria.
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Esta tendéncia decrescente, tendo sido iniciada na primeira metade da década de 80 do
século XX, consubstanciou, em cerca de 30 anos, um decréscimo global da ordem dos
2,2 milhdes de hectares, ou seja, uma queda de 23%. No periodo 2000-2012 esta queda
atenuou-se, cifrando-se em cerca de 3,5%. No entanto, como se pode constatar (cf. Tabela

8.1 e Gréfico 8.1), a evolucéo da superficie de vinha ndo € homogénea por continentes.

Gréfico 8.1 Distribuicdo da area mundial de vinhas por continentes (2000-2012)
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Fonte: OIV (2013) — Elaborag&o prdpria - *Previsao OIV.

A Europa é o unico continente que regista uma diminuicdo de area plantada (-14,7%),
pois os demais continentes tém aumentado gradualmente as suas reas de vinha. Este
decréscimo é consequéncia dos apoios ao arranque promovidos pela OCM na Unido
Europeia (com o objetivo de reducdo do excedente) e aos arranques e abandonos da
cultura verificados nos paises da ex-URSS (Magalhaes, 2008). No entanto, apesar desta
reducdo, a Europa continua a deter a posicao de lider mundial, contribuindo com cerca de
56% da superficie plantada, seguindo-se-lhe a Asia com 23%, a América com 13%, a

Africa com 5% e a Oceania com 3%.

Neste contexto de retracdo europeia, importa salientar que as areas de vinhedos dos quatro
principais paises viticolas da Europa continuam em constante decréscimo apresentando,

a excecdo de Portugal, taxas de reducéo de dois digitos (cf. Grafico 8.2).
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Gréfico 8.2 Evolucdo da vinha nos principais paises viticolas da Europa (2000-2012)

Tendéncia no Periodo 2000 - 2012
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Fonte: OIV (2013) — Elaborag&o propria - *Previsao

Em contraste com este cenario europeu tendencialmente decrescente, os paises do

hemisfério sul apresentam, no mesmo periodo, aumentos das suas areas de vinha,
nomeadamente os seguintes NPP: Africa do Sul (6%), Argentina (10%), Chile (18%),
Australia (21%) e Nova Zelandia (164%), para além do Brasil (44%). Também a China

(90%), no hemisfério norte, apresenta um constante crescimento das suas areas de vinha

(cf. Gréfico seguinte 8.3 e Tabela A.1, Anexo A).

Gréfico 8.3 Evolugdo da vinha nos principais paises viticolas do mundo (2000-2012)

Variaciao na Superficie da Vinha
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Fonte: OIV (2013) — Elaboracgéo prépria - *Previsao OIV
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Em suma, podemos concluir que estas tendéncias consubstanciam uma evolucéo gradual
do mapa viticola do mundo. No entanto, apesar das reducdes nas areas de vinha europeia,
ainda existe uma forte concentracao dos vinhedos nos trés grandes PTP: Espanha, Franca
e Italia. Estes paises detém, em conjunto, cerca de 2,6 milhGes de hectares, representando
aproximadamente 34% da area mundial de vinha e 61% do total do continente europeu.
Evidencia-se, ainda, que a evolucdo da superficie mundial de vinhedo resulta
essencialmente de duas tendéncias antagonicas: por um lado a diminuicdo na Europa
(PTP) e, por outro, 0 aumento nos NPP (Argentina, Australia, Nova Zelandia, Africa do

Sul, Chile e Brasil) e também na China.

8.2.2 Producao de vinho no mundo

A semelhangca da evolugéo das areas, a produgéo de vinhos também sofreu um descrécimo
no periodo 2000-2012, principalmente nos paises tradicionalmente produtores: em 2000
a producdo mundial de vinhos era de 280 milhGes de hectolitros, passando para 252
milhGes de hectolitros em 2012, acusando, assim, um descréscimo de 10% (cf. Tabela
8.2).

Tabela 8.2 Producdo mundial de vinhos no periodo 2000-2012 (1000 hl)

ANos Volume Produzido
2000 280.000
2001 266.000
2002 257.000
2003 264.000
2004 296.000
2005 278.000
2006 283.000
2007 268.000
2008 269.000
2009 272.000
2010 264.000
2011 267.000
2012* 252.000

Fonte: OIV (2013) - *Previséo OIV

Esta evolucéo produtiva tem-se revelado muito irregular. Os volumes produzidos, entre

2000 e 2012, apresentam varias oscilacbes e mudancas de trajetoria, com periodos de
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crescimento (2000-2004) e de forte retragdo (2004-2012), consubstanciando uma
variacdo positiva de cerca de 6% no primeiro periodo e negativa de cerca de 15% no
segundo, com um maximo em 2004 (296 milhdes de hectolitros) e um minimo em 2012
(252 milhdes de hectolitros) - cf. Tabela 8.2. Esta evolucdo tem relacdo direta com as

acOes promovidas na Unido Europeia, na Federacdo Russa e nos PECO.

Nos ultimos anos, os trés principais produtores mundiais registaram significativas
reducdes de producdo: Franca (-28%), Italia (-22%) e Espanha (-27%). Para além destes,
outros paises da UE reduziram também os seus volumes produzidos, nomeadamente, a
Alemanha (-9%), Portugal (-8%), Roménia (-39%) e Grécia (-11%). De registar também
os decréscimos de producdo nos EUA (-5%), Argentina (-6%) e Brasil (-20%). Os
aumentos de produco verificaram-se nos NPP, Austrélia (57%), Chile (88%) e Africa do
Sul (44%) e também na China (42%) — cf. Tabela 8.3.

Tabela 8.3 Ranking da producéo de vinhos por paises no periodo 2000-2012 (em mhl)

Ranking Paises 2000 2012* Var. 2000/2012
1 Franca 57.541 41.422 -28,1%
2 Italia 51.620 40.060 -22,4%
3 Espanha 41.692 30.392 -27,1%
4 EUA 21.500 20.510 -4,6%
5 China 10.500 14.880 41,7%
6 Australia 8.064 12.660 57%
7 Chile 6.674 12.554 88,1%
8 Argentina 12.537 11.778 -6,1%
9 Africa do Sul 6.949 10.037 44,4%
10 Alemanha 9.852 9.012 -8,5%
11 Portugal 6.710 6.141 -8,5%
12 Roménia 5.456 3.311 -39,3%
13 Grécia 3.558 3.150 -11,5%
14 Brasil 3.638 2.917 -19,8%

Total da producéo
dovinhe r'?o muf_] o 280.000 252.000 -10%

Fonte: OIV (2013) — Elaborag&o propria - *Previsdo OIV

Neste ranking distinguem-se trés grupos de paises: um primeiro grupo constituido pelos
trés maiores produtores mundiais de vinho, com producdes individuais decrescentes, mas
acima dos 30 milhdes de hectolitros (Franca, Italia e Espanha), um segundo grupo

intermédio constituido por dois paises com producgdes tendencialmente opostas, entre 0s
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15 e 0s 20 milhdes de hectolitros (EUA com producdes ligeiramente decrescentes e China
com produg0es fortemente crescentes), e um terceiro grupo, formado pelos restantes nove
paises, com tendéncias evolutivas muito heterogéneas e producdes entre os 3 e 0s 13

milhdes de hectolitros — cf. Grafico 8.4 e Tabela A.2 — Anexo A.

Gréfico 8.4 Evolucdo dos 14 maiores produtores mundiais de vinho (2000 - 2012, em mhl)
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Fonte: OIV (2013) — Elaborag&o prdpria - *Previsdo OIV.

Sera importante referir que, ndo obstante os principais paises produtores da europa e do
mundo continuarem a registar redugdes dos seus vinhedos e, consequentemente, das suas
producdes de vinhos, a sua lideranca mundial no setor ndo se encontra ainda ameacada -
atualmente, Franca, Italia e Espanha detém cerca de 44% da producdo mundial de vinhos.
No entanto, também convém chamar a atencdo para um novo ambiente vitivinicola, em
fase de expansdo, quer em é&reas, quer em producBes, quer ainda em mercados,
representado pelos designados NPP, nomeadamente, Estados Unidos, Chile, Argentina,
Africa do Sul, Australia e Nova Zelandia. Estes paises gozam de condicdes naturais
privilegiadas para uma viticultura de qualidade, onde foram acrescentadas as mais nobres
castas europeias, assim como tecnologias viticolas e enoldgicas avangadas, num quadro
legal pouco ou nada restritivo relativamente a permisséo de plantacéo de castas a utilizar
e de produtividades unitérias a alcancar (Magalhdes, 2008). Fatores como 0s citados

permitem articular alta qualidade, com menores custos de producéo e de comercializagéo,
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induzindo competitividade acrescida num mercado que é global. Num horizonte temporal
relativamente curto os NPP ameagcaréo a lideranga dos PTP.

8.2.3 Consumo de vinho no mundo

Em relacdo ao consumo, ele representa, segundo a OlV, 243 milhdes de hectolitros de
vinho em 2012 e um incremento de 8% em relagcdo a 2000 (cf. Tabela A.3 - Anexo A).
No entanto, se entre 2000 e 2007 0 consumo cresceu e atingiu um pico em 2007 com 251
milhGes de hl, ele decresceu depois, arrastado pela crise econdomica mundial. Apesar

disso, a OlV estima uma tendéncia global de recuperagdo do consumo.

O ranking dos dez maiores paises consumidores de vinho, segundo dados OIV, permite
constatar que, em 2012, os primeiros consumidores foram a Franca, os Estados Unidos e
a Italia que, em conjunto, consumiram cerca de um terco (34%) do total de vinho
consumido no mundo. De salientar o forte crescimento do consumo nos Estados Unidos
(37%), entre 2000 e 2012, ameacando tornar-se em breve o pais mais consumidor de
vinho, pois j& estd muito préximo do consumo francés que, no mesmo periodo, retraiu
cerca de 12% (cf. Gréafico 8.5). Evolucdo analoga a francesa observa-se em Italia e em
Espanha, mas com reducdes ainda maiores, ou seja, -27% e -34%, respectivamente. A

Argentina apresenta também uma retracdo na ordem dos 20%, no periodo considerado.

Graéfico 8.5 Os 10 principais paises consumidores de vinho do mundo (1000 hl)
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Fonte: OIV (2013) — Elaboragédo prdpria - *Previsao OIV
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Em termos de crescimento do consumo, para além do verificado nos Estados Unidos da
América, o Grafico 8.5 evidencia ainda o comportamento do Reino Unido que, sendo o
6° mercado consumidor de vinho no mundo, cresceu entre 2000 e 2012 cerca de 30%.
Essa posi¢do torna-o um mercado muito atraente para 0s paises exportadores, uma vez
que a sua producdo de vinhos é praticamente inexistente. Outros trés paises que merecem
destaque neste periodo, sdo a China*, a Federacdo Russa e a Australia, atualmente
detentores da 5% 72 e 10% posicdo no ranking, tendo apresentado significativos
crescimentos nos consumos de vinho, nomeadamente 67%, 121% e 38%,
respectivamente. O Brasil ocupa 0 14° lugar do ranking mundial de consumo
(precisamente 0 mesmo lugar que no ranking de producdo — cf. Tabelas A.2 e A.3, do
Anexo A). Embora o volume consumido, em 2012, na seja muito expressivo (3,4 milhdes
de hl) e represente aproximadamente 10% do lider mundial em consumo (Franga), sera
importante salientar que se trata de um mercado emergente com grande potencial de
crescimento, tendo em conta 0 amplo mercado interno ainda por conquistar. De todos 0s
paises citados, a Alemanha é o mercado mais estabilizado que, com o0s seus cerca de 20

milhGes de hectolitros consumidos anualmente, ocupa a quarta posi¢cdo mundial.

Quanto ao consumo per capita, ele apresenta evolugdes diferenciadas nos diversos paises.
A Tabela A.4 (Anexo A), ilustrando os 24 maiores consumidores de vinho per capita do
mundo, entre os anos de 2000 e 2012, evidencia aumentos em 10 desses paises: Republica
Checa (163%), Federacdo Russa (128%), Irlanda (59%), Suécia (59%), Estados Unidos
(23%), Reino Unido (21%), Paises Baixos (16%), Australia (16%), Bélgica (14%) e Chile
(5%). Reducdes em 8 paises: Roménia (-49%), Espanha (-43%), Hungria (-32%), Italia
(-31%), Argentina (-28%), Franca (-18%), Luxemburgo (-18%) e Croécia (-14%); e uma

estabilizacdo* em 6 paises: Portugal, Eslovénia, Dinamarca, Austria, Grécia e Alemanha.

Em suma, deve-se registar que as grandes retracfes do consumo ocorreram em grande
parte nos maiores paises consumidores per capita de vinho do mundo, também grandes
produtores, facto que, a continuar, tendera a refletir-se a prazo nos stocks mundiais e, em

consequéncia, nos precos do produto. Por outro lado, os maiores incrementos do consumo

4 O consumo aparente da China, aqui apresentado, é baseado no balango "Producdo + Importacéo -
Exportagdo", realizado pela OlV a partir de dados fornecidos pela FAO.
4 Consideramos estavel um consumo que, entre 2000 e 2012, continua dentro do intervalo [-4%, +4%].
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per capita registaram-se em paises de menor consumo (posicionados na segunda metade

da Tabela A.4, do Anexo A) e ndo produtores de vinho.

Se analisarmos a evolucdo do consumo per capita nos designados NPP e PTT, salta a
evidéncia, um aumento nos Estados Unidos (23%), Australia (16%) e Chile (5%) e uma
diminuigédo na Argentina (-28%), quanto aos NPP. No que concerne os PTT, constata-se
uma retracdo generalizada nos maiores produtores, nomeadamente Espanha (-43%), Italia
(-31%) e Franca (-18%), e uma estabilizacdo com ligeira tendéncia também de retracao
em Portugal (-4%) e Grécia (-2%).

Finalmente, salientamos que 0s seis maiores consumidores per capita de vinho, em 2012,
sdo: Luxemburgo (50,7 litros por pessoa/ano), Franca (47,7 litros), Portugal (42,5 litros),
Italia (37,1 litros), Crodcia (34,5 litros) e Eslovénia (33,1 litros). Quanto ao Brasil, o seu

consumo é crescente, mas muito reduzido (1,9 litros por pessoa/ano).

8.2.4 O nivel de equilibrio do mercado mundial de vinho

Ao relacionarmos a producdo e o consumo de vinho a nivel mundial, entre 2000 e 2012,
constatamos comportamentos distintos: enquanto a producéo decresceu de forma gradual,
principalmente desde 2004, o consumo apresenta uma tendéncia ligeiramente ascendente,
com tendéncia a estabilizacdo nos Gltimos anos, especialmente apos ter despoletado a
crise econémica mundial em 2008. Assim, a diferenca entre a producao e o consumo, tem
vindo a esbater-se e atingiu o0 seu menor nivel em 2012, com um excedente de 9 milhdes
de hectolitros. Importara referir que no periodo em analise (2000-2012), verificou-se uma
reducdo de 10% na producdo e um aumento de 8% no consumo, embora as duas séries
temporais ao longo desse periodo apresentem comportamentos muito volateis, com picos

de crescimento e de contracdo tanto na producdo como no consumo (cf. Grafico 8.6).

A situacdo de 2012 ¢, aliés, geradora de alguma tensdo a nivel global, uma vez que, pelo
terceiro ano consecutivo, o volume médio disponivel de vinhos para suprir as
necessidades industriais (alcool originario do vinho, vinagre e vermute) situa-se abaixo
das consideradas necessidades globais, estimadas em torno de 30 milhdes de hectolitros.

Este cenario, tende a estimular a competicdo entre os agricultores fornecedores de vinho
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para a comercializagéo a granel e o destinado a industria, principalmente em alguns paises
(OlV, 2013:7).

Graéfico 8.6 Evolucéo da producao e consumo mundial de vinhos (2000-2012, em mhl)
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Fonte: OIV (2013) — Elaborag&o propria - *Previsdo OIV

8.2.5 O comércio internacional de vinho

Nas ultimas décadas tem-se assistido a uma grande dindmica nas trocas internacionais de
vinho. Se na segunda metade da década de oitenta do século passado (1986-90) o comércio
internacional®, segundo dados OIV, se cifrava em 43,5 milhdes de hectolitros, em 2012 ele
passou a registar 101,4 milhdes de hl, ou seja, mais que duplicou (133%) em cerca de vinte e

cinco anos.

Neste cenario, os NPP# tm vindo a aumentar, significativamente, o volume das suas
exportacOes, representando, em 2012, cerca de 28% das exportacdes mundiais, quando
na média do periodo 1986/90 representava apenas 3% (cf. Tabela 8.4 e Gréfico 8.7). Ou
seja, em cerca de década e meia ganharam cerca de um quarto do mercado internacional
do vinho (25 p.p.). Este extraordinario crescimento deve-se, entre outras razdes, a uma
vitivinicultura mais produtiva, com técnicas de producdo evoluidas, uma boa relacéo
qualidade/preco dos vinhos, menores custos de contexto (impostos, taxas, legislacéo,

burocracia...) face a Europa e a um marketing mais eficaz (Magalhaes, 2008). Este ganho

4 Entendido como a soma das exportacdes de todos os paises.
* Os novos paises produtores, também designados paises do Novo Mundo vitivinicola: Australia, Nova
Zeléndia, Chile, Argentina, Estados Unidos e Africa do Sul.

207



dos NPP foi conseguido, essencialmente, a custa dos PTP da Unido Europeia que, no
mesmo periodo, viram a sua quota de exportacdo no mercado mundial reduzir-se em cerca
de 17 p.p. (cf. Tabela 8.4). De salientar que os PECO e os paises do Magreb perderam

também cerca de 9 p.p. na sua quota de mercado.

Tabela 8.4 Quotas dos paises no comércio internacional do vinho (1986/90 — 2012, em %)

Paises 1986/90 | 1991/95 | 1996/00 | 2001/05 | 2006/10 | 2011 | 2012*
Principais exportadores da UE® 79% 76% 71% 65% 62% 65% 62%
Hemisfério sul® + EUA 3% 8% 15% 23% 28% 26% 28%
PECO® e Magreb® 10% 5% 5% 3% 2% 1% 1%
Qutros 8% 11% 9% 8% 8% 8% 8%

Fonte: OIV (2013). *Previsdo da OIV

(1) Paises da Unido Europeia: Franca, Italia, Espanha, Alemanha e Portugal.

(2) Paises do hemisfério sul + EUA: Argentina, Chile, Africa do Sul, Australia e Nova Zelandia + EUA
(3) Paises da Europa Central e Oriental: Roménia, Bulgaria e Hungria.

(4) Paises do Norte da Africa: Argélia, Marrocos e Tunisia.

No entanto, apesar da dindmica vigente, constata-se que os PTP continuam ainda a deter
a maior quota de volume exportado, representando 62% do mercado mundial de vinho e
com tendéncia a estabilizagdo, conforme dados dos anos mais recentes (cf. Grafico 8.7).
Italia, Franga e Espanha s&o os maiores exportadores do mundo, com mais de metade do

mercado internacional (55%).

Graéfico 8.7 Quotas dos paises no comércio internacional do vinho (1986/90 — 2012, em %)
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Fonte: OIV (2013). Elaboracéo propria - *Previsdo da OIV.

(1) Cinco primeiros exportadores da Unido Europeia: Franga, Italia, Espanha, Alemanha e Portugal.

(2) Paises do hemisfério sul + EUA: Argentina, Chile, Africa do Sul, Australia e Nova Zelandia + EUA.
(3) PECO e Magreb: Roménia, Bulgéria, Hungria e Argélia, Marrocos, Tunisia.

(4) Outros Paises: restantes paises do mundo.
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Finalmente, quanto a participacdo no comércio internacional do grupo remanescente de
paises (outros paises), ela permanece relativamente estavel, representando cerca de 8%

do volume mundial exportado.

8.3 A envolvente contextual (C): enquadramentos genéricos

Para a analise dos aspetos mais relevantes das caracteristicas da envolvente contextual

das empresas, no Brasil, utilizou-se 0 método de abordagem PEST.

8.3.1 Contexto politico-legal

Em termos do contexto politico-legal, desde meados dos anos oitenta do século passado,
0 Brasil vem apresentando um clima de transformacdo e de estabilidade politica,
condigdes essenciais para disseminar confianga e induzir investimento. Dois fatores
contribuiram para este contexto: no primeiro, sublinha-se que desde a década de oitenta,
com a queda do regime militar, o pais vem passando por uma série de elei¢cdes diretas
para presidente, governadores e prefeitos, com ampla participacdo da populacdo; no
segundo, com o0 advento da implantagdo do Plano Real, no inicio dos anos noventa, o
Brasil adotou uma série de medidas liberais, com impacto direto na iniciativa privada e
no défice publico, contribuindo dessa forma para a atracdo de investimentos que

possibilitaram a criacdo de novas empresas € a geracdo de emprego.

A nivel externo, o pais é visto como uma das principais economias emergentes do mundo,

fazendo parte dos designados BRICS*® e também do Mercosul®. Estes dois blocos

48 BRICS é um acronimo para referenciar os paises fundadores (Brasil, RUssia, india e China), aos quais
se juntou posteriormente a Africa do Sul, formando assim um grupo politico de cooperag&o. Em 14 de abril
de 2011, 0 "'S" foi oficialmente adicionado & sigla BRIC, ap6s a admissdo da Africa do Sul (South Africa)
ao grupo. Todos os membros sdo classificados de mercados emergentes, devido ao seu recente e elevado
ritmo de desenvolvimento.

49 Mercosul é a sigla para Mercado Comum do Sul, um tratado de integracdo, cooperagio e
desenvolvimento, assinado em 1988 entre Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai, que fixou metas para o
estabelecimento de um mercado comum, ao qual outros paises latino-americanos poderiam juntar-se.
Constituindo-se como uma unido aduaneira (com livre-comércio intrazonal e politica comercial comum),
inicialmente era composto pelos quatro paises referidos, aos quais, em 31 de julho de 2012, se juntou a
Venezuela. De referir que a entrada da Venezuela s6 foi possivel porque devido a remogdo de Fernando
Lugo da presidéncia do Paraguai este pais foi temporariamente suspenso do bloco. Em 17 de dezembro de
2007, Israel assinou o primeiro Tratado de Livre Comércio (TLC) com o Mercosul. Em 2 de agosto de
2010, foi a vez do Egito assinar também um TLC.
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revelaram-se fundamentais na impulséo do desenvolvimento, em geral, e na atracdo de

investimento, em particular.

8.3.2 Contexto tecnologico-cientifico

O Brasil desenvolveu nos ultimos dez anos um conjunto de instrumentos e estratégias
para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico que permitirdo avancos importantes no
periodo vindouro (Cruz, 2010). Com efeito, os Fundos Setoriais e 0s instrumentos criados
a partir da Lei de Inovacdo, acrescidos a base académica e industrial desenvolvida,
permitem encarar melhor o futuro. Segundo dados do Ministério de Ciéncias, Tecnologia
e Inovacdo — MCTI, estima-se que, em 2008, o investimento total (governo e empresas)
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) no Brasil foi de R$ 32,8 bilhdes, correspondendo
a cerca de 1,1% do PIB. Para esse total, o contributo de fundos publicos (54%) foi

ligeiramente superior ao de fundos privados (46%).

Apesar do investimento em P&D estar ainda distante da média dos paises da OCDE (2,3%
do PIB), convém referir que uma série de acGes tém sido implantadas para aumentar esse
investimento, como por exemplo, a instalacdo do Conselho de Ciéncias e Tecnologia
(CCT) e, mais recentemente, o intuito governamental de alocar os “royalties” do petroleo

do pré-sal® brasileiro a educagio, o que representa, até 2022, cerca de R$ 134,9 bilhdes.

Porém, se considerarmos s6 a componente do investimento publico em P&D, o Brasil
aproxima-se mais da média congénere dos paises da OCDE: os 0,60% do PIB investidos
no Brasil, representam cerca de 90% da média do investimento dos paises da OCDE
(0,69% do PIB).

Esta situacdo dispar relativamente aos referenciais da OCDE, quanto aos investimentos
publicos (comparaveis aos dos paises da OCDE) e privados (muito inferiores aos dos
paises da OCDE) em P&D, pbe em evidéncia o maior desafio para as politicas de C&T
no Brasil: como criar um ambiente que estimule e viabilize 0 aumento do investimento

empresarial em P&D.

%0 O termo pré-sal é a definicdo geoldgica utilizada para delimitar um perfil geolégico anterior a deposigéo
do sal mais recente no fundo marinho. De referir que as reservas de petréleo encontradas na camada pré-
sal do litoral brasileiro estdo dentro da area maritima considerada zona econémica exclusiva do Brasil.
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Ainda assim, os progressos tém sido notorios. Varias iniciativas se concretizaram desde
a criacdo dos Fundos Setoriais: a equalizacao de taxas de juros do Fundo Verde Amarelo
(2002), a formulacéo da Lei de Inovagéo (2002) e sua aprovacdo em 2004, para além de
outros programas, como, por exemplo, o programa de subvencéo iniciado em 2006 pela
FINEP, com disponibilizagdo de 350 a 450 milhGes por ano para subvencionar P&D nas

empresas.

Outro aspeto importante é que o Brasil, quando comparado com a China e a India, de
entre outros paises, tem apresentado bons desempenhos no que diz respeito a formacéao
avancada de nivel superior (mestres e doutores) e a constituicdo de grupos de pesquisa.
As estatisticas também vém melhorando relativamente a profissionalizacdo e
descentralizacdo do ensino em universidades publicas. Com efeito, segundo dados do
MCT]I (2013), em 2010, cerca de 11,3 mil brasileiros obtiveram o grau de doutor e 39,6
mil o grau de mestre. Nos Ultimos seis anos 0 nimero de professores com doutoramento
a exercer na rede publica de ensino superior cresceu mais do dobro, ou seja, passou de
cerca de 35 mil para um pouco mais de 70 mil, de acordo com dados do CNPq - Conselho

Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (Oliva, 2012:27).

Em suma, os desafios para o pais centram-se na recuperacdo do atraso existente em
indicadores de base, de entre os quais podemos destacar, entre outros: o nimero de artigos
cientificos publicados, o nimero de doutores titulados e o nimero de patentes obtidas.
Estes indicadores sdo as bases fundamentais da construcdo de uma sélida capacidade
nacional de producdo de conhecimento, primeira condicdo para um desenvolvimento
tecnoldgico e cientifico sustentado, com repercussfes necessariamente positivas na

vertente econdmica e social de um pais.

8.3.3 Contexto econdmico-social

Nos ultimos anos, a conjuntura econémico-social brasileira tem sido marcada por baixos
niveis de desemprego, de inflacdo e de taxas de juros. A magnitude destes trés agregados
macro-economicos introduziram um clima de confian¢a nos agentes economicos, com
fortes repercussdes no investimento e no consumo privado. No sentido de detalhar um

pouco mais 0 contexto econémico-social do Brasil, apresentam-se de seguida, com base
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em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), alguns indicadores

pertinentes:

e Um PIB brasileiro crescente que, no periodo 2000-2012, cresceu anualmente de
forma muito significativa, com excecdo do ano de 2009. Em 2012 o PIB situou-
se em R$ 4,403 trilhGes de reais, resultando num PIB per capita de R$ 22.402,00
(em valores correntes);

e Um consumo das familias que cresceu 3,1% de 2011 para 2012, sendo este 0 nono
ano consecutivo de crescimento deste componente. Tal comportamento foi
favorecido pela elevagéo de 6,7% da massa salarial dos trabalhadores, em termos
reais, e pelo acréscimo, em termos nominais, de 14% do saldo de operacdes de
crédito do sistema financeiro. O consumo da administracdo pablica aumentou
3,2% no mesmo periodo;

e No ambito do setor externo, entre 2011 e 2012, tanto as exporta¢fes quanto as
importagdes de bens e servigos tiveram variagdes positivas, com as primeiras a
crescerem mais que as segundas, respetivamente 0,5% e 0,2%. A desvalorizacéo
cambial ajuda a explicar o maior crescimento relativo das exportacdes: entre 2011
e 2012, a taxa de cambio (medida pela média trimestral das taxas de cambio
R$/US$ de compra e venda) variou de 1,67 para 1,95;

e A taxa de desemprego no Brasil, em 2012, atingiu o seu menor nivel historico
(5,5%), ao mesmo tempo que o rendimento do trabalhador acumulou ganhos nesse
ano. Em dezembro de 2012, o desemprego caiu para 4,6%;

e Todavia, dois dados ddo sinal de um certo arrefecimento da economia: a taxa de
investimento, em 2012, foi de 18,1% do PIB e, portanto, inferior a taxa do ano
anterior (19,3%); e a taxa de poupanca foi de 14,8% em 2012, face aos 17,2% do

ano anterior.
De acordo com o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA (Carta de Conjuntura,
2013), este crescimento brasileiro vem ocorrendo de forma equilibrada, sendo apontados

alguns fatores que levam a tal constatagéo:

» Do lado da oferta, com recuperacdo da producdo industrial e agropecuaria e,

portanto, menos dependente do setor de servicos;
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= Do lado da procura, com expansao do investimento e, portanto, menos dependente
do consumo das familias e do governo;

= Com ganhos de produtividade do trabalho e na situacdo do mercado de trabalho,
no qual a taxa de desemprego atinge 0s niveis historicos mais baixos;

= Com os salarios a crescer acima da inflagcdo, ainda que o ritmo de criacdo de

emprego tenha diminuido sensivelmente.

Perante todo este quadro e perspetivando, ap6s a crise financeira mundial, alguma
retomada econdmica dos Estados Unidos da América e de alguns paises da Unido
Europeia, o Brasil tem boas possibilidades de manter o crescimento, beneficiando assim
0 seu setor vitivinicola. Considere-se ainda significativo a realizagdo, no pais, de dois
grandes eventos de porte internacional, nomeadamente, a copa do mundo de futebol, em
2014, e as olimpiadas de 2016, constituindo oportunidades para o setor apresentar ao

mundo os seus vinhos e a sua capacidade de produzir vinhos jovens e de boa qualidade.

8.4 A envolvente transacional (C): variaveis de especificidades nacionais do setor

O diagndstico da envolvente transacional analisa os principais agentes intervenientes no
setor vitivinicola do Brasil, assim como as principais variaveis e estruturas que afetam
diretamente a sua atividade. Para aferir a atratividade do setor é aplicado 0 modelo das

cinco forgas de Porter.

8.4.1 Quadro regulamentar e instituicGes de apoio ao setor vitivinicola

O setor vitivinicola brasileiro possui o seu suporte legal promulgado num conjunto de
leis, decretos e instru¢cBes normativas, tal como se pode constatar no Quadro B.1, do
Anexo B. Apesar desse enquadramento regulamentar, conforme muito bem salienta
Magalhaes (2008), grande parte do desenvolvimento do setor ocorreu sem determinacoes
muito rigidas a limitar o plantio ou o tamanho das superficies plantadas, ou mesmo 0s
niveis de produtividade, como acontece na Unido Europeia, no ambito da sua

Organizagdo Comum de Mercado do vinho (OCMv).
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Relativamente a estrutura institucional, diversas instituicGes, mecanismos e programas de
apoio foram criados ou remodelados para apoiarem, direta e indiretamente, a inddstria

vitivinicola nacional, destacando-se, de entre eles, 0s seguintes:

e Wines of Brazil — Promogéo, divulgacéo e projeto setorial integrado;
e Cadastro vinicola e viticola;
e Programa visdo 2025 e Estudos setoriais;

e Formacéo e capacitacao de vitivinicultores.

Muitas das acdes sdo desenvolvidas através de projetos e convénios entre diversas
instituicBes, tanto a nivel Estadual como Federal. Sdo exemplo dessa dindmica, entre
outras, as seguintes instituicbes: a SEAPPA - Secretaria de Agricultura, Pecuaria, Pesca
e Agroneg6cio; a APEX-Brasil - Agéncia Brasileira de Promocdo de ExportacGes e
Investimentos; o MAPA - Ministério da Agricultura e Abastecimento; o MDA -
Ministério de Desenvolvimento Agrario; a ABE - Associacdo Brasileira de Enologia; a
EMBRAPA Uva e Vinho e Semiarido; e outras instituicdes como Universidades e
Centros de Pesquisas. O Quadro B.2 (Anexo B) apresenta as principais instituicoes de
apoio ao desenvolvimento da inddstria de vinho brasileira, com a especificacdo do seu

ano de fundacédo, da sua localizacdo e das suas atribuicdes.

8.4.2 Estrutura produtiva

A estrutura produtiva do setor vinicola brasileiro esta fortemente concentrada no Estado
do Rio Grande do Sul. Esta estrutura apresenta uma carateristica muito propria e
substancialmente diferente dos PTP de vinhos, pois, enquanto nestes sdao admitidos
apenas vinhos originarios de variedades de uvas finas (V. vinifera), no Brasil, para além
destes, existem vinhos originarios de variedades americanas e hibridas (V. labrusca e V.
bourquina), que representam mais de 85% do total da producdo, evidenciando, assim, a
existéncia de uma dualidade produtiva estrutural no setor (Protas, Camargo & Melo,
2003).

Outro dos aspectos carateristicos da vitivinicultura brasileira € a sua diversidade e

complexidade. Na verdade, ha diversas vitiviniculturas no pais, cada uma com a sua
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realidade climatica, fundiaria, tecnoldgica, humana e de mercado. Para qualquer uma
delas, o cenario que se eshoca neste inicio de século XXI é de grande competi¢&o, tanto

no mercado externo como interno, exigindo esforcos acrescidos de organizacao.

O segmento de vinhos finos, com o processo de abertura da economia brasileira ao
exterior, a partir da Gltima década de noventa vem enfrentado uma forte concorréncia,
registando taxas significativas de crescimento nas importac6es. No periodo entre 2000 e
2012, a participagdo dos vinhos importados no mercado brasileiro de vinhos finos passou
de 46% para 77%, consubstanciando um crescimento de 68%. Inversamente, observou-
se, N0 mesmo periodo, uma retracdo de 37% no volume de vinhos nacionais
comercializados, passando de cerca de 34 milhdes de litros em 2000, para 22 milhdes em
2012 (EMBRAPA/ UVIBRA, 2013).

Um dos aspectos mais criticos para a competitividade do setor vitivinicola nacional é a
alta carga tributéaria que incide sobre os seus produtos. Enquanto no Brasil a tributacéo
sobre o vinho supera 40% do preco ao consumidor, nos principais paises concorrentes da
Ameérica do Sul, como Argentina, Uruguai e Chile, a tributacéo é cerca de metade. Outros
fatores desfavoraveis, tais como o imposto de importagdo diferenciado para o Chile (com
isencdo de tributacdo para os paises do Mercosul) e subsidios por parte dos paises
exportadores, criam um contexto de perda de capacidade de competicdo das empresas

brasileiras, tanto no mercado nacional como no exterior.

As empresas brasileiras, para competir no mercado, podem assumir as seguintes formas

organizativas, desde a producéo de uva a comercializacdo do vinho (Zen, 2010:99):

e Empresas vinicolas independentes: sendo completamente verticalizadas, estas
empresas realizam as trés atividades centrais da cadeia (producdo de uva,
vinificagdo e comercializagdo). Assim, sdo possuidoras de um maior controlo do
produto, desde a origem da materia-prima até ao consumidor final, podendo
algumas optar pela terciarizacdo de parte da comercializa¢do do produto por meio
de agentes ou representantes comerciais.

e OrganizagOes cooperativas: possuem uma estrutura de vinificagdo e de

comercializacdo compartilhada pelos cooperantes que, como produtores de uva,
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fornecem a matéria-prima. Neste caso, a gestdo da organizacdo ocorre de forma
democrética e tanto os lucros como o0s prejuizos sdo divididos pelos cooperantes.
e Empresas negociantes: sdo empreendimentos gque se centram, essencialmente, na
comercializagdo do vinho. Desta forma, compram normalmente vinho a diferentes
produtores para engarrafamento e comercializacdo. Embora sejam considerados
intermediarios na cadeia do vinho, alguns negociantes podem optar por vinificar
parte do vinho comercializado e adquirir outra parte de terceiros. O foco deste tipo

de empreendimento é a comercializacdo em grande escala.

As empresas que atuam na induastria vitivinicola brasileira podem operar através de
apenas uma das formas descritas ou através das trés simultaneamente. A Figura C.1

(Anexo C) apresenta, em detalhe, o processo de elaboragéo do vinho.

8.4.3 Magnitudes vitivinicolas e principais regides produtoras

A viticultura brasileira nasceu com a chegada dos colonizadores portugueses, no século
XVI. Presume-se que eram vinhas adequadas para a producgéo de vinho (Vitis vinifera),
originarias de Espanha e de Portugal. O cultivo teria-se espalhado por outras regides mas,
em 1789, um decreto protecionista promulgado por Portugal proibiu a plantacéo de uvas,
inibindo completamente a produgdo e comercializag&o de vinho no Brasil. Permaneceu
como cultura doméstica até ao final do século XIX, tornando-se uma atividade comercial
a partir do inicio do século XX, por iniciativa dos imigrantes italianos estabelecidos no
sul do pais desde 1875.

Até a década de 1960, a viticultura brasileira ficou restrita as regifes Sul e Sudeste,
mantendo as carateristicas de cultura de clima temperado, com um ciclo vegetativo anual
e um periodo de repouso, definido pela ocorréncia de baixas temperaturas dos meses de
inverno. A partir de entdo, o cultivo da uva “Itdlia” foi introduzido, com sucesso, na
regido semiérida do Vale do Sub-Médio Sdo Francisco, marcando o inicio da viticultura
tropical no Brasil. Sempre com base na uva “ltalia”, a viticultura tropical expandiu-se
rapidamente, com a consolidagdo do pélo do Norte do Parang, na década de 1970, e dos
polos do Noroeste de S&o Paulo e do Norte de Minas Gerais, na década seguinte. A partir
de 1990 surgiram novos polos viticolas, alguns voltados para a producéo de uvas de mesa,

outros para a producgéo de uvas para elaboracdo de vinhos e de sucos de uva.
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Segundo dados do IBGE (2012), a viticultura brasileira ocupa uma éarea de,
aproximadamente, 83 mil hectares, com vinhedos desde o extremo sul do pais (latitude
de 30° 56° 15°°S), até regides situadas muito proximas do equador (latitude de 5° 11’
15°S). Em funcao da grande diversidade ambiental, existem polos com viticultura
carateristica de regides temperadas, com um periodo de repouso hibernal; pélos em areas
subtropicais, onde a videira tem dois ciclos anuais, definidos em funcdo de um periodo
de temperaturas mais baixas, no qual ha risco de geadas; e pdlos de viticultura tropical,
onde é possivel a realizacdo de podas sucessivas, com a existéncia de dois e meio a trés

ciclos vegetativos por ano.

A producdo de uvas € da ordem de 1,5 milhGes de toneladas/ano. Deste volume, um pouco
mais de metade (55%) é destinado ao processamento de vinhos, sucos e outros derivados,
e o restante (45%) é comercializado como uvas de mesa (EMBRAPA, 2013). Do total de
produtos industrializados, cerca de 57% séo vinhos de mesa indiferenciados e 9% sdo
sucos de uva, ambos elaborados a partir de uvas de origem americana, especialmente
cultivares de Vitis labrusca, Vitis bourquina e hibridos diversos. Cerca de 13% sdo vinhos
finos, elaborados com castas de Vitis viniferas e o restante dos produtos industrializados
é composto por outros derivados da uva e do vinho. Grande parte da producéo brasileira

de uvas, sucos e vinhos, é destinada ao mercado interno.

O principal produto de exportacdo, em volume, € o suco de uva, representando cerca de
15% do total exportado. Apenas 5% da producdo de uvas de mesa € destinado a
exportacdo e menos de 1% do total de vinhos produzidos sdo comercializados fora do

pais.

8.4.3.1 A producéo de vinhos no Rio Grande do Sul

O Estado do Rio Grande do Sul (RGS), colonizado por imigrantes portugueses,
espanhois, alemaes e italianos, € 0 mais europeu dos estados brasileiros e 0 maior produtor
de vinhos do Brasil, representando cerca de 90% da sua producéo total de vinhos correntes
e finos, com as suas quatro regides vitivinicolas: a tradicional regido produtora da Serra
Gaucha, a regido de Campos de Cima da Serra e as regides emergentes de Campanha e
da Serra do Sudeste (cf. Figura 8.1).
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Figura 8.1 RegiGes produtoras no Estado do Rio Grande do Sul

RIO GRANDE DO SUL

[ ] Campanha
[] Serra do Sudeste

Bl Campos de Cima da Serra
Bl Serra Gaicha

Fonte: Elaboracao propria

A regido tradicional da Serra Galcha, cujo cultivo de uvas data do final do século XIX,
esta localizada no nordeste do RGS e é composta por 18 municipios, formando o maior
polo vitivinicola brasileiro. Foi o primeiro terroir brasileiro a obter a Indicacdo de
Procedéncia (IP)*!, em 2002, com a IP do Vale dos Vinhedos, que mais tarde veio a
receber a indicacdo geografica de Denominacdo de Origem (DO), com legislacdo
especifica que estabelece normas para a producdo de uvas e para 0 processamento de
vinhos e espumantes. Em 2010, foi concedida a segunda certificacdo brasileira de IP a
sub-regido Pinto Bandeira, também da Serra Gaulcha. Segundo dados do Cadastro
Vinicola Nacional, em 2010, o RGS registava a atividade de 531 empresas, com 475 delas
a laborarem na regido da Serra Gaucha (EMBRAPA, 2010).

Regido de forte influéncia italiana, a Serra Gaucha tem no vinho e atividades associadas
(enoturismo) pilares muito importantes do seu desenvolvimento econémico. A principal

area de cultivo de uvas para a elaboracéo de vinhos finos, esta localizada, sobretudo, na

51 Por certificagdo do Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI).
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margem esquerda do Rio das Antas, em Bento Gongalves, Monte Belo do Sul, Garibaldi,

Farroupilha, Caxias do Sul e municipios vizinhos.

A atividade viticola envolve milhares de produtores e é sustentada, em grande parte, por
pequenos produtores que utilizam méao-de-obra familiar. A regido possui uma area total
de cerca de 31 mil hectares de vinhedos espalhados por mais de 12 mil pequenas
propriedades rurais (EMBRAPA, 2010). Mais de 80% da producédo séo de cultivares de
uvas americanas (V. labrusca, V. bourquina) e hibridas (Isabel, Bord6, Nidgara Branca,
Concord Niagara Rosada, Jacqueze Seibel 1077) e quase 20% da producéo € oriunda de
cultivares viniferas (V. vinifera). Nos ultimos 20 anos, centenas de produtores da Serra
Gaulcha iniciaram um processo de reconversdo dos parrerais, migrando para castas
viniferas e utilizando o sistema de espaldeira, com o objetivo de obter qualidade genética

superior, aliada a inovac@es tecnoldgicas (Protas & Camargo, 2011).

Para ser mais preciso, a partir da segunda metade da década de 1970, com o contributo
de empreendimentos estrangeiros, materializados na implantacao de vinicolas de grupos
empresariais internacionais, iniciou-se na regido da Serra Gaucha a consolidacdo de um
novo tempo para a vitivinicultura gatcha, mais voltada para a producdo de vinhos finos
e espumantes, em detrimento de vinhos de mesa correntes (Protas & Camargo, 2011).
Com o advento da globalizacéo, a partir dos anos 1980, esta tendéncia acentuou-se e a
nova Vitivinicultura passa a ser estabelecida numa base tecnolégica moderna,
substancialmente diferente da tradicional, concentrando os investimentos em regifes que
apresentam vantagens comparativas. Este movimento acabou por se estender, para além
da Serra Galcha, a outras regides do RGS, ja consolidadas, tais como a Serra do Sudeste

e a Campanha e, mais posteriormente, também a regido dos Campos de Cima da Serra.

A regido de Campos de Cima da Serra, com vinhedos cultivados a cerca de 1.000 m de
altitude, apresentou durante décadas uma intensa producéo de uvas hibridas e americanas,
que gradualmente perderam f6lego e impulsionaram a migracdo para o cultivo de castas
vitis viniferas. Entre os principais fatores diferenciadores da regido, podem-se apontar a
amplitude térmica e a colheita tardia (EMBRAPA, 2011).

A regido de Campanha, é uma regido que faz fronteira com o Uruguai, no extremo Sul do

pais. Os vinhedos comerciais desta regido tiveram inicio na década de 1970, estando o
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seu principal impulso associado ao emblematico paralelo 31 — linha imaginaria que corta
paises como a Australia, Nova Zelandia, Africa do Sul, Chile e Argentina —, considerado
o mais indicado para a plantacdo de uvas para vinho, por apresentar condi¢fes climéticas
bem definidas, com temperaturas elevadas no veréo e baixas no inverno. A topografia da
regido de Campanha permite o estabelecimento de parcelas de vinhedos extensas que
podem ser amplamente mecanizadas. As carateristicas da regido tém impulsionado novos

projetos e investimentos, tendentes a producdes de alto padréo de qualidade.

Quanto a regido da Serra do Sudeste, a sua viticultura, apesar de se ter iniciado na década
de 1980, foi essencialmente nos anos mais recentes que diversos novos empreendimentos
viticolas foram estabelecidos. A combinacdo de relevo, formado por leves ondulagdes
permitindo a mecanizacao nos vinhedos, de clima e de solo, com localizacdo a 420 metros
acima do nivel do mar, e com investimentos relativamente recentes, constituem
carateristicas que distinguem a Serra do Sudeste das outras regies do RGS,

configurando-a como uma regido vitivinicola emergente de enorme potencial.

8.4.3.2 A producéo de vinhos em Santa Catarina

O Estado de Santa Catarina € o segundo maior produtor de vinhos do Brasil e emerge no
cenario vitivinicola brasileiro ao concentrar o0 maior nimero de produtores em terroirs
acima dos 900 metros de altitude. A vitivinicultura deste Estado ganhou destaque ha cerca
de sete anos, quando langou os primeiros vinhos de altitude. Santa Catarina produz
maioritariamente vinhos de mesa com uvas Nidgra Branca, Martha, Isabel, Bord6 e
Seibel, com maior predominancia de Isabel (cerca de 75%), no Vale do Rio do Peixe.
Contudo, este quadro altera-se nas regides de altitude, onde os produtores da Associacao
Catarinense dos Produtores de Vinhos Finos de Altitude (ACAVITIS) cultivam castas
vitis viniferas, na macro regido de Sdo Joaquim, junto ao Planalto Sul Catarinense (cf.
Figura 8.2).
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Figura 8.2 Regido produtora no Estado de Santa Catarina

SANTA CATARINA

[] Sao Joaquim

Fonte: Elaboracao propria

Em 2011 foram produzidos nas regides de altitude cerca de 385 mil litros de vinhos
tranquilos e 236 mil litros de espumantes (EMBRAPA, 2011). Os vinhos de altitude
comecaram a ser elaborados em 1998, todavia s6 chegaram ao mercado em 2005.
Atualmente, segundo dados do Anuario de Vinhos do Brasil (2012), estdo atuando nesta

regido 18 empresas, com 150 rotulos.

8.4.3.3 A producéo de vinhos no Vale do S&o Francisco

No Nordeste do Brasil, nos Estados de Pernambuco e da Bahia, encontra-se a regido
vitivinicola do Vale do Submédio Sao Francisco (cf. Figura 8.3). Ela esta situada entre o
9° e 0 10° paralelo de latitude Sul, em zona de clima tropical semiarido. Este clima
possibilita a producdo de uvas e de vinhos ao longo de todos 0os meses do ano, 0 que
diferencia esta regido das demais regides vitivinicolas do mundo. Neste terroir brasileiro
é possivel que, no mesmo dia, em diferentes lotes, sejam observadas plantas em estagios
distintos do seu ciclo vegetativo. Trata-se, por isso, de uma regido que possibilita a

colheita durante todo o ano e onde ocorrem até duas safras e meia anualmente.

A regido do Vale do Sao Francisco é uma regido unica no mundo e das mais emergentes
do Brasil, que comecou a ser explorada, pioneiramente, na década de 1970,
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experimentando no periodo de 2000 a 2010 uma forte expansdo na producdo de vinhos
finos. Atualmente continua em processo de desenvolvimento, com o florecimento do

enoturismo.

Figura 8.3 Regido produtora nos Estados da Bahia e de Pernambuco
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Fonte: Elaboracao propria

Representando cerca de 23% da producdo de vinhos finos brasileiros, o pdlo vitivinicola
do Vale do Séao Francisco é hoje composto por 7 empresas que, no seu conjunto, cultivam
uma area um pouco superior a 500 ha de uvas viniferas, engarrafando, anualmente, cerca
de 6 milhdes de litros de vinhos finos e de espumantes e, também, 8 milhdes de litros de
vinhos de mesa e destilados de uva para a producdo de sucos, refrigerantes, vinagres e
doces, entre outros (EMBRAPA, 2011).

8.4.4 Area plantada e producéo de uvas
De acordo com dados do IBGE, entre 2000 e 2012, a area plantada de vinhas no Brasil
cresceu na ordem dos 40%, passando, de cerca de 59,3 mil hectares para 82,5 mil hectares,

com tendéncia para a estabilizagdo nos anos mais recentes (cf. Grafico seguinte e Tabela
A.5 —anexo A).
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Graéfico 8.8 Evolucéo da area de vinha no Brasil e respetivos Estados (2000-12, em hectares)
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Fonte: Elaboragdo propria — Dados do IBGE (2013) e EMBRAPA (2013).
Nota: A escala da direita refere-se ao Brasil e a escala da esquerda aos Estados.

Em termos de Estados, constata-se que o Rio Grande do Sul, com cerca de 51,2 mil
hectares de vinha, € largamente aquele que possui mais area (62% da vinha do pais) e o
grande responsavel (com um incremento de 50%) pela expansao da &rea total de vinha do
Brasil, entre 2000 e 2012, apesar de evidenciar também um comportamento relativamente

estavel nos ultimos anos.

O segundo Estado com mais vinha plantada é Sdo Paulo, com cerca de 9,8 mil hectares
em 2012, ou seja, 12% da area do pais, mas que decresceu (6%) entre 2000 e 2012, apesar
de ter estabilizado também nos altimos anos. Sdo Paulo e Minas Gerais (0 mais pequeno
dos sete Estados com 0,8 mil hectares) foram os Unicos Estados que, no horizonte

temporal considerado, viram os seus vinhedos decrescer.

Pernambuco e Santa Catarina, respetivamente terceiro (6,8 mil hectares) e quinto (5,2 mil
hectares) Estados em superficie de vinha, sdo aqueles que mais cresceram entre 2000 e
2012. Pernambuco cresceu 131% e Santa Catarina 72%. Com a particularidade deste

ultimo Estado ter crescido praticamente todos 0s anos.

Os Estados do Parana e da Bahia, com crescimentos de 8% e de 17%, respetivamente,

foram os que cresceram menos em superficie de vinha no horizonte temporal considerado.
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O primeiro possui, hoje, cerca de 6,2 mil hectares e o segundo aproximadamente 2,6 mil

hectares.

Embora ainda néo visivel nas estatisticas do IBGE, importa referir que, para além dos
sete principais Estados vitivinicolas brasileiros acabados de referir, a viticultura vem
sendo implantada em varios outros Estados, nomeadamente Mato Grosso do Sul, Goiés,
Espirito Santo, Cearé e Piaui.

8.4.5 Mercado interno e externo

A vitivinicultura brasileira esta a passar por um processo de grande transformagéo. E uma
atividade importante para a sustentabilidade da pequena propriedade no Brasil, sobretudo
nas regides mais tradicionalmente produtoras, e também importante no desenvolvimento

de algumas regides pela geracdo de emprego e criacdo de riqueza que proporciona.

Se olharmos para a matriz de produtos-mercados das empresas brasileiras de vinhos do
RGS, constatamos, no periodo 2000-2012, uma grande oscilacdo anual ao nivel dos
volumes comercializados nos dois segmentos de produtos (vinhos finos e vinhos de mesa)
e nos dois mercados (interno e externo) - cf. Tabela A.7, no Anexo A. Porém, esta
oscilacdo revela uma tendéncia de fundo: retracdo dos dois tipos de vinho no mercado
interno e incremento dos mesmos no mercado externo, em qualquer dos casos sempre
com tendéncia mais acentuada nos vinhos finos®2. Ainda assim, o mercado externo
continua marginal (2% em 2012) relativamente aos volumes totais comercializados. Em
termos globais, os vinhos de mesa (vinhos indiferenciados) continuam largamente
maioritarios (90%), sendo este o fator mais marcante e em sintonia com a matriz original
de producdo do setor vitivinicola brasileiro. Nos ultimos anos tem-se, no entanto,

observado uma forte diversificacdo da gama de produtos de vinhos finos.

52 No mercado interno, os vinhos finos cairam 45% entre 2000 e 2012 (passando de 34,1 milhdes de litros
a cerca de 18,8 milhdes) e os vinhos de mesa cairam 7% (de 220,7 milhdes de litros para 205,5 milhes).
No mercado externo os vinhos de mesa cresceram 400% (de 0,3 milhdes de litros em 2000 a 1,5 milhdes
em 2012), enquanto os vinhos finos registaram um crescimento de 3600% (passando de cerca de 0,1
milhdes a 3,7 milhdes) — cf. Tabela A.7, em anexo A. De referir, porém, que grande parte desta expansao
das exportacdes de vinhos finos se deveu diretamente ao Programa de Escoamento da Producéo (PEP) do
Governo Federal (Mello, 2012).

224



No que diz respeito as importacdes de vinhos finos, o Brasil apresenta uma trajetoria de
crescimento acentuado dos volumes importados. No periodo 2000-2012, a sua
participagcdo no mercado nacional de vinhos finos (producdo + importagdo) cresceu de
46%, em 2000, para cerca de 77%, em 2012 (cf. Gréafico 8.9).

O mercado de vinhos finos, incluindo as importacdes, representa quase 100 milhdes de
litros. Em 2012, foram consumidos 96 milhdes de litros elaborados com uvas Viti
Viniferas, sendo cerca de 74 milhdes importados e 22 milhdes produzidos no pais.
Enquanto as importacGes evidenciam uma trajetoria crescente, a producédo interna deste
tipo de vinhos estabilizou na Ultima década, consubstanciando, por isso, a sua
participacdo no mercado nacional de vinhos finos uma trajetoria decrescente (cf. Grafico
8.9 e Tabela A.8, em Anexo A).

Gréfico 8.9 Evolucdo da participacdo dos vinhos finos nacionais e importados, no

mercado brasileiro de vinhos finos (2000-2012, em %)
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Fonte: UVIBRA, IBRAVIN e MDIC

Os seis principais paises fornecedores de vinhos ao Brasil sdo: o Chile (33%), a Argentina
(16%), a Italia (11%), Portugal (10%), Franca (3%) e Espanha (3%). Estes seis paises
representam mais de trés quartos (76%) do volume importado pelo Brasil, em 2012 (cf.
Gréfico 8.10).
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Grafico 8.10 Principais paises fornecedores de vinho ao Brasil (2012)
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Fonte: UVIBRA (2013)

No que concerne a clientes, eles sdo muito diversos (cf. Grafico 8.11), saltando, no
entanto, a evidéncia a excessiva concentracdo num deles: a Federacdo Russa que, de
acordo com dados FAOSTAT, tem absorvido nos ultimos anos quase 80% das

exportacOes brasileiras de vinhos (78% em 2009 e 79% em 2010).

Grafico 8.11 Principais paises cliente de vinhos brasileiros (2010)
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Fonte: FAOSTAT (2013)%

No cenario internacional, segundo dados FAO, com referéncia a 2011, o Brasil é 0 13°
maior produtor mundial de vinhos, 0 11° maior produtor de uvas e 0 19° em superficie de

vinha.

53 Consulta feita em 26/09/2013.
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8.4.6 Consumo

O Brasil, sendo um pais de dimensbes continentais, tem um consumo de vinho
relativamente modesto para a sua dimenséo: 3,4 milhdes de hectolitros em termos globais,
que fazem dele o 14° consumidor mundial, correspondendo a 1,9 litros per capita/ano.
Embora este consumo oscile de ano para ano, a amplitude dessas varia¢cdes ndo sao muito
significativas, mantendo-se entre 1,7 e 2 litros por pessoa/ano, conforme se pode constatar

pela série temporal ilustrada na Tabela seguinte.

Tabela 8.5 Evolucéo do consumo per capita de vinhos no Brasil, no periodo 2000-2010

Vinhos finos | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 20007 | 2008 | 2009 | 2010
(litros) 18 | 1,7 | 1,8 | 1,7 | 1,7 | 20 | 1,8 | 1,7 | 1,7 | 1,8 | 19

Fonte: EMBRAPA (2012) e OIV (2013).

Por regides, segundo dados da FECOMERCIOSP®>* (2012), o Estado de S&o Paulo ocupa
a posicao de maior consumidor de vinhos do pais, sendo a capital responsavel por 29%
do consumo e o interior por 21%. Em conjunto, os Estados das regides Sul e Sudeste do

Brasil consomem cerca de 86% do total do pais.

Os Estados das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste, representando, segundo dados
do Anuério de Vinhos do Brasil (2012), mais de 80 milhGes de habitantes, possuem um
consumo per capita de 0,6 litros/ano, ou seja, muito abaixo da média nacional e, portanto,

revelador do grande potencial de crescimento existente.

Neste contexto, as a¢Oes publicitarias realizadas e reforgcadas pelos dois grandes eventos
planetarios a ocorrerem no pais, nomeadamente a copa do mundo de 2014 e as olimpiadas

de 2016, impulsionam essas perspectivas de crescimento.

% Confederacdo do Comércio do Estado de Sdo Paulo - FECOMERCIOSP.
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8.4.7 Balanca comercial
A balanca comercial do setor vitivinicola brasileiro apresentou, em 2012, um défice na
ordem de 276,2 milhdes de dolares, sendo superior aos dois défices dos anos anteriores,

0 que evidencia uma acumulacéo sucessiva de défices comerciais (cf. Tabela 8.6).

Tabela 8.6 Balanca comercial do vinho, espumante, uvas e sucos — Brasil — 2010/2012

U$ 1,000 (FOB)
TR 2010 2011 2012
Discriminagao Quantidade | Valor Quantidade | Valor Quantidade |  Valor
Exportacdes
Uvas Frescas (ton) 60.805 136.649 59.391 135.782 52.016 121.981
Sucos de uva (ton) 3.098 8.048 4.452 15.737 2473 7.719
Vinhos (1000 litros) 1.280 2.295 1.214 3.615 5.775 5.520
Espumantes (1000 litros) 320 1.335 112 568 172 813
Total 148.327,00 155.702,00 135.943,00
Importacdes
Uvas Frescas (ton) 24.794 36.075 34.083 51.371 33.294 54.381
Uvas passas (ton) 25.919 50.664 24.294 61.647 24.613 56.696
Vinhos (1000 litros) 70.737 223.080 72.705 262.059 74.209 262.745
Espumantes (1000 litros) 4.314 27.961 4.923 32.605 5.316 37.665
Sucos de uva (ton) 1.189 3.213 192 194 640 670
Total 340.993,00 407.876,00 412.157,00
Balanco -192.666,00 -252.174,00 -276.210,00

Fonte: MIDC — Elaboragdo prépria, com base em Loiva Mello (2012)

Constata-se, de 2010 a 2012, uma reducdo das exportacGes de uvas (produto que
representa cerca de 90% do valor exportado total) e, por outro lado, um aumento das
importagdes de vinhos (produto que representa cerca de dois tergos do valor importado).
Estes dois factos, em conjunto, estdo na base do agravamento do défice da balanca
comercial. Com efeito, se no passado as uvas frescas e o suco de uvas eram dois produtos
brasileiros com boas perspectivas de crescimento no segmento exportador, nos Gltimos
anos eles tém-se revelado pouco competitivos no mercado internacional (Mello, 2012).
Acresce a isso a situacdo do segmento de vinhos finos ser fortemente dominado por
vinhos importados, contribuindo para a degradacdo dos resultados da balanca comercial

do setor vitivinicola do pais.

8.4.8 Atratividade do setor

A andlise complementar da envolvente transacional do setor vitivinicola brasileiro €

realizada recorrendo ao modelo das cinco forgas competitivas de Michael Porter. Dado
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que a matriz de producdo do setor é composta por vinhos de mesa ou indiferenciados e

por vinhos finos, optou-se por analisar os dois segmentos de forma separada.

O Quadro 8.2 evidencia a diversidade e complexidade do setor vitivinicola brasileiro,

conduzindo a diagnosticos diferentes para os dois segmentos analisados.

Se, por um lado, o segmento de vinhos de mesa (indiferenciados) apresenta baixo nivel
de atratividade, uma vez que somente uma das forcas lhe é favoravel (ameaca de entrada
de novos competidores) e as demais desfavoraveis: a pressdo dos produtos substitutos, o
poder negocial dos fornecedores e dos clientes, para além da rivalidade existente no setor.
A isso se associando, ainda, a forte tendéncia decrescente do consumo de vinhos de mesa

a nivel global.

Por outro lado, o segmento de vinhos finos, ndo apresentando um cenario exatamente
igual ao outro segmento, tem uma atratividade que podemos classificar de média/baixa.
Apresenta, porém, possibilidades de melhorias significativas, desde que consiga
encontrar uma posi¢do singular e defensavel nos mercados nacional e internacional, ja
que apresenta, a favor, uma intensidade média do poder negocial de clientes e
fornecedores, e uma baixa ameaca de entrada de novos competidores no mercado. Os
indicadores desfavoraveis sao a alta pressdo dos produtos substitutos e a forte rivalidade
entre os concorrentes atuais, embora este Ultimo indicador possa contribuir positivamente

para a atravidade do setor, se possibilitar maior dinamismo e pressdo por modernizacao.
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Quadro 8.2 Modelo das cinco forgas competitivas (setor vitivinicola brasileiro)

Segmento de Vinhos Finos

Segmento de Vinhos de Mesa

Ameaca de
entrada de novos

competidores

O potencial de novos entrantes no setor é baixo devido,

principalmente, a necessidade de elevados
investimentos iniciais, acesso a canais de distribuigo,
identidade da marca, vantagens em custos absolutas e
da curva de aprendizagem, ndo obstante uma

legislagdo pouco restritiva.

O desinvestimento nos Ultimos anos da principal
regido produtora do pais neste segmento de mercado e
a elevada necessidade de capital de entrada, ainda que
se conte com baixos niveis restritivos por parte da
legislagdo vigente, fazem com que o potencial de

novos entrantes seja baixo.

Poder de
negociacao dos
fornecedores

A necessidade de importagdo de cepas vitis viniferas
europeias, mas com elevados custos para a instalacdo
de novas &reas ou reconversdo das existentes, tem
respondido por niveis médios/baixos do poder
negocial dos fornecedores. Associa-se a isso uma
concentracédo dos fornecedores de uvas, dificultando as
negociacbes de pequenas e médias vinificagdes.
Evidencie-se ainda o fato da maioria das empresas, do
segmento dos vinhos finos (Premium e/ou DOC) com
vinhedos prdprios, contribuir, ao contrério da légica
seguida no segmento de vinhos de mesa, para uma

forte integragdo da industria.

O poder negocial dos fornecedores é médio/alto,
conquanto muitas empresas possuam vinhas proprias,
dadas as eventuais mudangas, a necessidade de
adaptagdo as exigéncias dos consumidores e os altos
custos dos fatores de produgdo: uvas, garrafas, rolhas
etc. Considere-se ainda a alta integragéo da indUstria
local, conducente a dificuldades para pequenas e
médias empresas de vinificacdo, produzidas por algum
nivel de concentragdo de fornecedores e pela
importancia atribuida a volumes maiores de aquisicdo

dos fatores produtivos.

Poder de
negociacao dos

clientes

Face aos excedentes de oferta de vinhos finos
nacionais e importados, revela-se ser médio/alto o
poder negocial dos clientes. Contribuem para tal a
imagem do produto nacional e a maior opgdo dos
brasileiros pelos vinhos importados. Junte-se a isso 0
comportamento do consumidor, mais exigente em
termos de qualidade e de pregos. Quanto a aspetos da
comercializagdo, é bastante elevado o poder negocial
dos retalhistas, bem representado por supermercados,

importadores e cooperativas de produtores.

O héabito de consumir outros produtos - como cerveja
e refrigerantes - e a de oferta de vinhos finos nacionais
e importados, reforcada pelo gosto dos brasileiros
pelos importados, induz, neste segmento, alto nivel de
pressdo negocial dos clientes, cabendo ao segmento
retalhista, representado pelas pequenas empresas, 0

maior nivel de poder negocial.

Pressdo dos
produtos
substitutos

Considerando-se o nivel de rendimento médio da
populacéo, a preferéncia por cervejas e refrigerantes,
0s excedentes de oferta de vinhos de mesa e os
elevados precos dos vinhos finos nacionais, tudo isso
associado a existéncia de vinhos importados
oferecidos a pregos mais competitivos, sugere que 0s
produtos substitutos exercem elevada presséo e sao

uma alta ameaca a inddstria do vinho fino nacional.

Este segmento comporta-se de forma idéntica ao dos
vinhos finos. Vem sofrendo fortes pressdes para
melhoria na qualidade do produto, facto que tem
conduzido a alto nivel de ameaga, dado o confronto

com o0s produtos substitutos.

Rivalidade entre
as empresas
existentes

Constata-se haver resisténcias histdricas ao aumento
do consumo de vinhos no Brasil, sobretudo devido aos
mercados da cerveja e refrigerantes, responsaveis
diretos pelos altos niveis de rivalidade entre as
empresas do setor. Isto é reforcado ainda mais pelas

restri¢des legais ao consumo de bebidas alcodlicas.

Com a grande pressdo exercida pelas empresas
produtoras de cervejas e de refrigerantes, acrescida as
restri¢des historicas e legais impostas ao consumo de
bebidas alcotlicas no Brasil, neste segmento de
mercado a rivalidade entre as empresas é alta e

crescente.

Fonte: Elaboragdo propia, com base na informagao recolhida sobre o setor.
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8.5 A reflexdo estrategica empresarial (R)

Nesta sec¢do identifica-se e explora-se o perfil de reflexdo estratégica dos diversos grupos
de empresas, tendo por base os fatores contextuais existentes. Inicialmente é feita uma
analise exploratoria dos dados recolhidos através do questionario implementado e, de
seguida, é realizada uma andlise fatorial em componentes principais, uma anélise de
clusters e uma analise discriminante, para identificar e caraterizar os tipos de reflexao
estratégica de inovacdo das empresas. Finalmente, através de analises de variancia
simples e multivariada, s@o exploradas as relacGes entre os tipos de reflexdo estratégica e

as variaveis contextuais internas.

8.5.1 Identificacdo dos tipos de reflexdo estratégica de inovagao

8.5.1.1 Anélise exploratéria das variaveis

Antes de se proceder a Andlise Fatorial em Componentes Principais (ACP), elaborou-se
um estudo prévio a simetria da distribuicdo de cada variavel, com verificacdo da
existéncia de outliers e nimero de ndo respostas, de forma a garantir que as variaveis
utilizadas (questdes 7.1 a 7.6 do questionario) ndo apresentassem problemas de

enviesamento, ndo invalidando os resultados apurados pela analise fatorial.

Para o estudo de simetria, outliers e ndo respostas foram utilizados os procedimentos de
Analyse (Descriptive Statistics Explore)®®, disponiveis no software estatistico SPSS,

versao 18.0.

As estatisticas descritivas das 6 variaveis utilizadas para medir o processo estratégico de
inovacdo das empresas, permitem constatar (cf. Quadro B.1 — Apéndice B) que a amostra
é composta por 107 inquiridos, ndo sendo registados quaisquer missing values, ou seja,
nenhum dos inquiridos omitiu repostas, pelo que todos os casos sdo considerados validos
para a analise. Por outro lado, verifica-se tambeém que as médias das 6 variaveis ndo estéo

muito afastadas (situam-se entre 3,75 para Q7.1 e 2,35 para Q7.5) e a sua dispersao

%5 Conforme faz salientar Santos (2007), numa descricdo objetiva de um conjunto de dados, é necessario
mais do que a sua apresentacao em tabelas e graficos. O célculo de medidas que traduzam aspetos como o
centro dos dados ou a sua variabilidade, é importante para caraterizar de forma rigorosa um conjunto de
dados estatisticos.
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também ndo é muito acentuada (situa-se entre 0,929 para Q7.3 e 1,367 para Q7.5). Este
facto, associado ao resultado do quociente de assimetria, dado pelo quociente entre
Skewness (assimetria) e Std. Error (desvio padrdo), leva-nos a concluir (cf. Quadro B.2 -
Apéndice B) que as variaveis em andlise apresentam uma distribuicdo simétrica®. Esta
conclusdo pode também ser confirmada a partir da analise dos graficos Stem-and-Leaf
(caule e folhas) e Boxplots (caixas de bigodes). Quanto a normalidade das distribui¢des,
foram utilizados os testes de normalidade Kolmogorov-Smirnov (K-S) e Shapiro-Wilks
(S-W). Os resultados destes testes (cf. Quadro B.3 - Apéndice B) evidenciam que
nenhuma das 6 varidveis analisadas tem distribuicdo normal. Esta evidéncia pode ser
ainda confirmada pela analise grafica do Normal Q-Q Plot e do Detrended Normal Q-Q

Plot, permitindo-nos também concluir que ndo existem outliers.

Importa referir que a ndo normalidade da distribuicdo ndo invalida, no entanto, a inclusdo
de todas as variaveis na Andlise Fatorial em Componentes Principais, uma vez que se
pode recorrer a abordagem do Teorema do Limite Central®’, dada a dimens&o (n>30) da
amostra (Pestana & Gageiro, 2008). De salientar ainda que o Alpha de Cronbach é de
0,702%8 (cf. Quadros B4 — B8 - Apéndice B).

Tendo em conta os resultados desta analise exploratéria, prosseguiu-se com a Anélise

Fatorial em Componentes Principais.

8.5.1.2 Andlise fatorial em compoentes principais (ACP)

Sabendo que a analise fatorial € composta por um conjunto de técnicas estatisticas que
procura explicar a correlacdo entre as variaveis observadas, simplificando os dados

através da redugdo do nimero de varidveis necessérias (os fatores) para os descreverem

% Pois, de acordo com Pestana & Gageiro (2008) se 0 mddulo do quociente de assimetria for menor que
1.96, para um erro tipo | (p=0,05), a distribuicdo da varidvel é simétrica. No nosso caso nenhuma das 6
varidveis em analise apresenta valores superiores a 1.96. Caso ndo se verificasse simetria em algumas
variaveis, estas deveriam ser transformadas (logaritmizadas ou calculada a sua raiz, para os casos de
assimetrias positivas, ou calculadas poténcias superiores a unidade, para os casos de assimetrias negativas).
5 O Teorema do Limite Central enuncia que, 4 medida que o tamanho “n” de amostra aumenta, a
distribuicdo das médias amostrais tendem para uma distribuicdo normal, ou seja, se a distribuicdo da
variavel “x” for originalmente uma distribuigdo normal, entdo a distribuicdo das médias amostrais tera
distribui¢do normal para qualquer tamanho “n” (Maroco, 2008; Pestana & Gageiro, 2007).

%8 O valor do Alpha de Cronbach, sendo de 0,702, permite deduzir que a fiabilidade ou coeréncia interna
das 6 variaveis (Q7.1 a Q7.6) e respetivas escalas, é razoavel (entre 0,7 e 0,8). Ou seja, essas variaveis
concebidas para medir o0 mesmo fenémeno, medem efetivamente o mesmo fendmeno.
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(Pestana e Gageiro, 2008), optou-se por utilizar, para extracdo dos fatores, 0 méetodo das
componentes principais®®, os procedimentos estatisticos de Kayser-Meyer-Olkin (KMO)
e teste de Bartlett®® e 0 método de rotagio ortogonal Varimax®?.

O valor da estatistica KMO, sendo de 0,743, é considerado “médio”, atestando a
existéncia de correlacdo entre as variaveis em causa e permitindo concluir que a analise
fatorial poderd continuar. O teste de esfericidade de Bartlett corrobora esta concluséo,
uma vez que, tendo associado um nivel de significancia de 0.000, leva a rejeicdo da
hipdtese da matriz de correlagcdes na populacéo ser a identidade, evidenciando assim que
existe correlacdo entre algumas variaveis (cf. resultados de KMO e de Bartlett no Quadro
B.9 — Apéndice B).

Os valores da Variancia Explicada permitem identificar quantos fatores ou componentes
podem ser retidos. Os célculos permitem constatar a retencdo de trés fatores, dois com
valores proprios acima de 1 e um com valor préprio de 0,821, fator também considerado
devido ao aumento que proporciona na capacidade de explicacdo da variancia total (de
53,22% para 72,45%), e também pelo alinhamento com a abordagem tedrica e com o
modelo conceptual proposto. Trata-se, assim, de um resultado bastante satisfatorio, na
medida em que se conseguiu reduzir as seis varaveis iniciais propostas em apenas 3
fatores, com uma perda de somente 27% da informacéo original (cf. Quadro B.10 —
Apéndice B).

A solucdo de retencdo de somente duas componentes também poderia ser levada em
consideracdo como hipotese de resposta a ACP. No entanto a analise do Scree Plot vem

corroborar a retencdo dos trés fatores (cf. Grafico B1 — Apéndice B).

% Segundo Pestana & Gageiro (2008), o método de extracdo das componentes principais é um
procedimento estatistico multivariado que possibilita a transformacdo de um conjunto de varidveis
quantitativas iniciais correlacionadas entre si (X1, Xz, ..., Xn), noutro conjunto com menor nimero de
variaveis ndo correlacionadas (ortogonais) e designadas por componentes principais (Y1, Yz, ..., Yn).

80 Procedimentos estatisticos que permitem aferir a qualidade das correlagGes entre as variaveis de forma a
prosseguir com a analise fatorial (Pestana & Gageiro, 2008: 492).

61 A rotacéo ortogonal produz fatores que ndo se correlacionam entre si (sdo independentes), os quais sdo
interpretados a partir dos seus pesos (loadings). O método Varimax possibilita minimizar o nimero de
variaveis com elevados pesos num fator, obtendo uma solugdo na qual cada componente principal se
aproxima de £ 1, no caso de associacdo entre ambas, ou de zero, no caso de auséncia de associagdo (Pestana
& Gageiro, 2008: 492).
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O quadro das correlagdes reproduzidas mostra que existem 12 correlagdes residuais
(80%) com valores superiores a 0,05. Todavia, e apesar deste resultado, tanto o critério
de Kaiser como o da Variancia Total Explicada demonstram ser desnecessaria a extragao

de um novo fator (cf. Quadro B.12 — Apéndice B).

A andlise da Matriz de Correlagdes (Quadro B.11 — Apéndice B), permite concluir que a
variavel Q7.5 ndo se encontra correlacionada significativamente com a maioria das
variaveis (Q7.1, Q7.2, Q7.3 e Q7.4, que apresentam sig’s de 0,058; 0,116; 0,367 e 0,024,
respectivamente) e que a variavel Q7.6 ndo se encontra também correlacionada,
significativamente, com as variaveis Q7.2, Q7.3 e Q7.4 (0,007; 0,006 e 0,039). No
entanto, o elevado loading (0,790 e 0,768,) destas duas variaveis (Q7.5 e Q7.6) na matriz
de reproducdo das correlagdes (cf. Quadro B.12 — Apéndice B), demonstra sua
significancia. A matriz anti-imagem (cf. Quadro B.13 — Apéndice B), apresentando
valores de correlagéo altos na diagonal principal (superiores a 0,5) e valores baixos fora
desta diagonal, permite confirmar que todas as variaveis utilizadas sdo adequadas a ACP,

levando a ndo considerar a sua eliminacéo da analise.

Outro teste importante para verificar a adequacdo amostral séo as comunalidades (cf.
Quadro B.14 — Apéndice B), uma vez que permitem deduzir que, quanto maior for o valor
extraido (extraction), melhor é o nivel de explicacdo da variavel. No nosso caso, os fatores
retidos explicam, na sua grande maioria, mais de 70% da variancia. As Unicas excecoes
séo os fatores Q7.1 e Q7.2, com 63,5% e 59,3%. Nota-se, assim, uma forte correlagédo das
variaveis iniciais com os fatores retidos, uma vez que os valores de comunalidades podem

ser considerados elevados, variando entre 0,593 e 0,839 (cf. Quadro B.14 — Apéndice B).

e Interpretacdo dos fatores extraidos

A interpretacdo dos fatores extraidos é feita com base na Matriz de Componentes, apds
rotacdo, uma vez que a rotacdo Varimax, ao extremar o valor dos coeficientes, permite
uma interpretacdo mais facil das variaveis que estdo mais associadas a determinado fator
(cf. Tabela 8.7).
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Tabela 8.7 Matriz de componentes apds rotacdo

Componentes ou Fatores
1 2 3
Q7.1 0,665 -0,138 0,414
Q7.2 0,708 -0,080 0,292
Q7.3 0,849 -0,033 -0,017
Q7.4 0,231 -0,088 0,882
Q7.5 0,133 0,821 -0,313
Q7.6 -0,386 0,772 0,150

Fonte: Elaboracéo propria.

Método de extracdo: Analise em Componentes Principais.
Método de rotacdo: Varimax com normalizacdo de Kaiser.
a. Rotacdo convergente ap6s 6 interagdes.

Considerando os valores absolutos acima de 0,5, pode-se concluir que as variaveis mais

correlacionadas com o 1° fator sdo Q7.1, Q7.2 e Q7.3, estando ordenadas de forma

crescente em termos de coeficientes. De forma semelhante, o 2° fator estd mais

correlacionado com as variaveis Q7.5 e Q7.6. O 3° fator esta mais correlacionado com a

variavel Q7.4. Tendo em conta os coeficientes apresentados, é possivel, de acordo com o

quadro tedrico de referéncia apresentado nos capitulos 2, 3 e 4 deste trabalho, assim como

com o quadro metodoldgico proposto no capitulo 6, designar os trés fatores da seguinte

forma, evidenciando a variancia explicada por cada um (Quadro 8.3):

Quadro 8.3 Identificagdo e composi¢édo dos fatores

FATOR 1 - ESTRATEGIA DE INOVACAO DAS EMPRESAS variancia
Explicada
Q7.1 - O processo estratégico de inovagdo assenta essencialmente nos produtos e sua
qualidade (A1) e/ou no marketing e noutros aspectos organizacionais (A2).
Q7.3 - O processo estratégico de inovagdo assenta essencialmente em melhorias
incrementais em alguns ativos empresariais existentes (A1) e/ou na rutura com alguns 31,46%
ativos empresariais existentes (A2).
Q7.2 - O processo estratégico de inovagdo assenta essencialmente nos processos
produtivos e respectivas tecnologias de producdo (Al) e /fou no modelo de negécio
desenvolvido pela empresa (A2).
~ Variancia
FATOR 2 - PRESSAO COMPETITIVA DO MERCADO -
Explicada
Q7.5 - O processo estratégico de inovacdo assenta essencialmente em alguma
diferenciacdo para se manter nos atuais mercados caracterizados por uma grande
pressdo competitiva (Al) e/ou em diferenciacéo significativa para baixar a presséo
competitiva e evoluir para novos mercados (A2). 21,76%
Q7.6 - O processo estratégico de inovagdo assenta essencialmente na procura de
melhores capacidades de resposta nos atuais mercados (Al) e/ou na procura de
melhores capacidades de penetracdo da empresa em novos mercados(A2).
FATOR 3 - GRAU DE INOVAGAO / DIFERENCIAGAO variancia
Explicada
Q7.4 - O processo estratégico de inovagdo assenta essencialmente em pequenas
mudancas nos produtos, nos processos e na gestdo (Al) e/ou em mudangas de fundo 19,23%
nos produtos, nos processos e na gestdo (A2).
Variancia Explicada Acumulada 72,45%

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos outputs da ACP (Apéndice B)
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Finalmente, sera importante referir que os resultados da ACP confirmam a independéncia
(ortogonalidade) dos trés fatores extraidos e a consisténcia do modelo utilizado, para
identificar os tipos de reflexdo estratégica. Com efeito, a idependéncia teorica dos trés
fatores (baseada na reviséo bibliografica realizada), foi testada na pratica através desta
ACP que permitiu transformar as seis variaveis correlacionadas entre si, num conjunto de
trés fatores ndo correlacionados (ortogonais), designados de componentes principais.
Neste caso concreto, tratou-se de uma ACP das respostas obtidas em cada uma das seis
variaveis iniciais (Questdes 7.1 a 7.6), para testar a hipdtese tedrica destas poderem ser
reduzidas a trés componentes principais (Estratégia de Inovacgéo; Pressdo Competitiva do
Mercado; Grau de Inovagao/ Diferenciagéo). Estas trés componentes tém, em conjunto,
uma capacidade de explicacdo de 72,45% da variancia total e as seis variaveis iniciais e
respetivas escalas utilizadas sdo fidveis e tém coeréncia interna (Alpha de Cronbach de
0,702). Tudo isto comprova a consisténcia do modelo utilizado para identificar os grupos

de empresas pelos tipos de reflexdo estratégica que utilizam.

8.5.1.3 Analise de clusters (AC)

Para identificar os tipos de reflexdo estratégica (grupos de empresas), procedeu-se a uma
analise de clusters®?, utilizando os trés fatores extraidos da ACP como variaveis ativas
(Fator 1 = Estratégia de Inovacéo; Fator 2 = Pressdao Competitiva do Mercado; Fator 3 =

Grau de Inovagdo / Diferenciagéo).

Quanto aos métodos de agregacao, optou-se por adotar métodos Hierarquicos e N&o
Hierarquicos. Se os primeiros tém como objetivo principal explorar os nimeros de
clusters mais adequados, os segundos classificam os casos de uma forma mais rigorosa,

no sentido de confirmar as conclusdes inicialmente apuradas (Maroco, 2007).

Na nossa investigacdo, em concreto, a analise de clusters relativamente a reflexdo
estratégica das empresas inquiridas, procura agrupar as 107 empresas em Qrupos
homogéneos e, a0 mesmo tempo, distintos uns dos outros. Esse agrupamento foi efetuado,

inicialmente, atraves de uma analise de clusters Hierarquica, com o método de Ward,

62 O objetivo da aplicacdo da analise de clusters foi de organizar grupos de empresas relativamente
homogéneos, de tal modo que as empresas pertencentes a um mesmo grupo sejam tdo semelhantes quanto
possivel, ou seja, idénticas as empresas do mesmo grupo e diferentes das empresas dos restantes grupos.
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usando a distancia Eucliana Simples (Squared Euclidean Distance) como medida de
dissemelhanca entre varidveis. A decisdo sobre quantos clusters reter baseou-se nos

seguintes critérios:

1. Anadlise visual do dendograma: apesar de subjetiva, a identificacdo dos grupos tem por

base os diferentes métodos de agregacdo (no caso especifico deste estudo, o método de
Ward);

2. Anélise da distancia entre os clusters: analise gréfica do nimero de clusters em funcéao

dos seus coeficientes de aglomeracdo (Aglomeration Schedule), tendo por base os valores
para o qual 0s varios casos se unem para formar os grupos;

3. Coeficientes de determinacdo (R?): medida que afere a diferenca de cada um dos clusters

em cada passo do algortimo, sendo obtida para cada um dos clusters através de uma
ANOVA.

No que concerne ao primeiro critério, a partir da anélise visual do dendograma (cf. Figura
C.1 — Apéndice C), conclui-se que se deve extrair, do conjunto total de empresas, 6

clusters.

O segundo critério, baseado na analise dos coeficientes de aglomeracdo (Aglomeration
Schedule), conduziu também a retencdo de 6 clusters. Na analise feita, com base no
método Ward, utilizou-se como critério de decisdo sobre o nimero de clusters a reter, 0

teste de Cattel - Scree Plot ou Grafico de Sedimentagdo (cf. Gréafico C.1 — Apéndice C).

O terceiro critério, que tem por base o coeficiente de determinacdo (R?), permite concluir
também que a solugdo mais adequada, por apresentar o maior valor de coeficiente (cf.
Tabela C.1. — Apéndice C), é também de 6 clusters.

Por fim, e com o objetivo de confirmar a solucdo encontrada pelo método Hierarquico,
aplicou-se 0 método Ndo Hierarquico (K-Means). O ponto de partida foi o centréide
inicial de cada cluster. Os resultados encontrados (cf. Qaudro C.1 — Apéndice C)
demonstram que existe uma forte consisténcia, em termos de agregacdo, com 0S

resultados do método Hierarquico.

Em suma, tanto os métodos Hierarquicos como os Nao Hierarquicos sdo conclusivos: a

solucéo a reter e de 6 clusters. Face a tal evidéncia, convém salientar que embora ela ndo
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coincida na totalidade com o modelo conceptual preconizado e descrito no capitulo 6
deste trabalho®3, uma vez que ele considera a existéncia de 8 tipos de reflexdo estratégica

de inovacdo, a continuacdo da analise ndo inviabiliza os objetivos propostos no estudo.

8.5.2 Posicionamentos e caraterizacao dos tipos de reflexdo estratégica de inovacéo

8.5.2.1 Os perfis em funcéo dos fatores extraidos na ACP

Tendo por base os resultados da Analise Fatorial em Componentes Principais e da Anélise
de Clusters, foram identificados os 6 tipos de reflex&o estratégica de inovacdo que se

passam a caraterizar relativamente a cada um dos trés fatores extraidos da ACP:

» O Reator Técnico (cluster 1) representa 0 maior grupo de empresas (62% do total)
e evidencia valores médios negativos nos trés fatores de andlise: “estratégia de
inovacdo”, “grau de inovagdo” e “pressdo competitiva”®* (cf. Quadro 8.4). Trata-se,
portanto, de um grupo de empresas centrado em estratégias de inovacao a nivel do
produto e dos seus processos produtivos (inovagdes do tipo técnico), com acgdes
inovadoras de pequeno porte, em mercados com elevados niveis de pressdo
competitiva®®. Ocupa o quadrante Qs do espaco tridimensional da reflex&o estratégica

de inovacdo (cf. Figura 8.4);

» O Analisador Técnico (cluster 2) é representante de cerca de 10% das empresas e
revela valores médios negativos nos fatores “estratégia de inovacao” e “pressao de
mercado” e valores positivos no “grau de inovagdo”® (cf. Quadro 8.4). Trata-se,
assim, de um grupo de empresas também centradas em estratégias de inovacdo a nivel
do produto e de seus processos produtivos (inovacdes do tipo técnico) e que se
caracterizam por atuar em mercados com elevados niveis de pressdo competitiva.

Contudo, apresentam um bom grau de inovacdo (embora nédo tao forte como seria o

63 Baseado na tipologia de Miles & Snow (1978, 2005), articulada com as concepgdes de Bueno, Morcillo
& Saraiva (1986), Hamel & Bueno (2007), Tsai, Chuang & Hsieh (2008) e Sarkar (2007, 2010 e 2014).

64 O que indicia que as respostas as questdes q7.1 a q7.6 do questionario se situaram mais préximas de A;.
8 Importa lembrar que o sentido do eixo (de + para -) correspondente a “pressdo competitiva”, da Figura
8.4, esta invertido relativamente aos outros dois eixos (conforme ja tinha ficado explicito através da Figura
6.6, no Capitulo 6, deste trabalho).

% Indiciando que as respostas as questdes 7.1 a 7.6 se situaram maioritariamente mais préximas de A;.
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dos Prospetores Técnicos, se existissem). Estdo localizadas no quadrante Q2 (cf.
Figura 8.4).

» O Defensor Técnico (cluster 3), representa o grupo mais pequeno de empresas (cerca
de 5% do total) e evidencia valores médios negativos para os fatores “estratégia de
inovagdo” e “grau de inovacao/diferenciacdo”, e positivos para a “pressao
competitiva do mercado”®’ (cf. Quadro 8.4). Trata-se, portanto, de um grupo de
empresas centradas também em estratégias de inovacdo a nivel do produto e de seus
processos produtivos (inovacdes do tipo técnico), com agdes inovadoras de pequeno
porte. O posicionamento estratégico adotado, procurando vedar ou defender o seu
mercado, permite-lhes evoluir em mercados com baixos niveis de pressao

competitiva. O Defensor Técnico ocupa o quadrante Qs (cf. Figura 8.4);

» O Reator Administrativo (cluster 4), representando cerca de 7% das empresas,
apresenta valores médios negativos nos fatores “pressdo de mercado” e “grau de
inovacdo” e positivos na “estratégia de inovagdo”®® (cf. Quadro 8.4). Sdo empresas
centradas em estratégias de inovacdo a nivel da gestdo e do modelo de negdcio
(inovagdes do tipo administrativo), com acOes inovadoras de pequeno porte e que
evoluem em mercados com elevados niveis de pressdo competitiva. Estdo localizadas

no quadrante Q7 (cf. Figura 8.4).

» O Defensor Administrativo (cluster 5), representa também cerca de 7% do total de
empresas e apresenta valores médios positivos nos fatores “estratégia de inovacao” e
“pressdo competitiva de mercado”, e negativos no “grau de inovacio”® (cf. Quadro
8.4). Trata-se, portanto, de um grupo de empresas também centradas em estratégias
de inovacdo a nivel da gestdo e do modelo de negdcio (inovacBes do tipo
administrativo), com ac6es inovadoras de pequeno porte nesses dominios e que
evoluem em mercados com baixos niveis de pressdo competitiva. Estdo posicionadas

no quadrante Qs (cf. Figura 8.4).

87 Indiciando também respostas as questdes q7.1 a q7.6 maioritariamente mais préximas de A;.
8 Indiciando assim que, neste caso, as respostas as questdes q7.1 a q7.6 se situaram mais proximas de A;.
% Indiciando que as respostas as questdes q7.1 a 7.6 se situaram mais proximas de A..
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» O Prospetor Administrativo (cluster 6), representa cerca de 10% do total das
empresas, evidenciando valores médios positivos para os trés fatores: “estratégia de
inovagdo”, “grau de inovagio” e “pressdo de mercado”’® (cf. Quadro 8.4). Trata-se
também de um grupo de empresas centradas em estratégias de inovagdo mais a nivel
da gestédo e do modelo de negdcio (inovacGes do tipo administrativo), mas com acées
inovadoras de fundo, ou seja, de perfil mais empreendedor e de rompimento com as
tradicGes e modelos de negdcios vigentes. Caracterizam-se por atuar, normalmente,
em mercados com baixos niveis de pressdo competitiva, mas essencialmente novos
mercados e nichos muitos especificos de consumidores. Ocupam o quadrante Qs (cf.
Figura 8.4).

Finalmente, serd4 importante explicitar que os dois tipos de reflexdo estratégica de
inovacédo, o Prospetor Técnico e o Analisador Administrativo, ndo foram encontrados

nas empresas objeto de estudo (cf. Quadro 8.4 e Figura 8.4).

0 Indiciando que as respostas as questdes 7.1 a 7.6 se situaram também mais préximas de A,.
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Quadro 8.4 Carateristicas dos tipos de reflexdo estratégica de inovagao

Fatores Grupos — clusters N % Média Dp An_o va Comparacao entre 0s grupos
(sig)
Reator Técnico (RT) — cluster 1 67 61,7% -0,1011 0,6688 AT <RA™:; AT < DA™ e AT <PA™
Analisador Técnico (AT) — cluster 2 11 | 103 | 09893 | 08288 RT> AT R Dl _eRIsPA
- ) < e <
Estrategia de | Defensor Técnico (DT) — cluster 3 5 4.7% -1,4812 1,0701 PA > DT™
InovaGao da e ator Administrativo (RA) —clusterd | 7 | gsy, | 07802 | 07212 | 20000 RA>RT’
P Defensor Administrativo (DA) _ cluster 5 | 1easz | 05463 DA >PA"; DA > RA"
efensor Administrativo — cluster , , ’
_ (DA) 7 6,5% Homogeneous Subsets
Prospector Administrativo (PA) —cluster 6 | 11 | 1030 0,5445 0,6844
Reator Técnico (RT) — cluster 1 67 | 61.7% -0,3368 0,7838 AT <DT™: AT <PA™ e AT < DA™
Analisador Técnico (AT) — cluster 2 11 | 103% | -0.2373 | 0,7069 RT < DDTT eRRAI*f PA
5 ] . >
Colzr’;esest?gva Defensor Técnico (DT) — cluster 3 5 4.7% 1,2738 0,7320 0.000 PA > RA™
do m%rca do |Reator Administrativo (RA) — cluster 4 7 6.5% -0,5718 0,6135 ’ RA < DA™
inistrati ' DA >RT™
Defensor Administrativo (DA) — cluster 5 1,0090 0,5781
I (DA) 7| 65% ! ! Homogeneous Subsets
Prospector Administrativo (PA) —cluster 6 | 17 | 1030 1,4316 0,8215
Reator Técnico (RT) — cluster 1 67 | 61.7% -0,0354 0,5423 AT >DT™; AT >RA™ e AT > DA™
Analisador Tecnico (AT) — cluster 2 11 | 103% 1,5159 0,4312 RT<AT™, gTr g BI‘***; RT>RA
] ! <
Irs)?; gs/ Defensor Técnico (DT) — cluster 3 5 4.7% -1,2579 0,5959 00000 PA > RT™ e PA > RA™
di ferengiagéo Reator Administrativo (RA) — cluster 4 7 6.5% -2,0383 0,7562 RA < DA™
inistrati ' DA < PA™™
Defensor Administrativo (DA) — cluster 5 -0,3540 1,0315
! _I _ IV_ (DA) ~clu 7 6,5% i i Homogeneous Subsets
Prospector Administrativo (PA) —cluster6 | 17 | 103% 0,7944 0,6572

Fonte: Elaboracgdo propria, baseada nos outputs da ANOVA e do Post Hoc Tests — Dados dos outputs do SPSS (Quadros C.5 — C.8 — Apéndice C).
*** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; * Sig. < 0,1
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Depois de caraterizados os grupos de empresas, a figura seguinte ilustra de forma mais
sintética a informac&o sobre a respetiva distribuicdo das empresas, tendo como referéncia
a representacdo do cubo (espaco tridimensional de posicionamento) apresentado no
capitulo do enquadramento metodoldgico (Capitulo 6)".

Figura 8.4 Tipos de reflexdo estratégica de inovacéo e distribuicdo das 107 empresas

ESTILOS DE REFLEXAQ ESTRATEGICA DE INOVACAO

[ INOVACAO ADMINISTRATIVA ] > =
ESTRATEGIA Foco na Inovacao Administrativa
DE INOVACAO 25 empresas apresentam este tipo
(ED) yaz @ i de estratégia e encontram-se
g Reator Defensor S;S?EE:S:S ot quadrantes
Administrativo Administratjyo ; -
& | ; oy |
Jadl | (6.5%) @ (6.5%)" |
Analisador Prospector PRESSAO
Administrativo Administrativo [ CO—“[&IRTCl'H‘méDO
(0%) (10,3%) PCM)
T T L [ INOVACAO TECNICA ]
§ ESTRATEGIA
DE INOVACAO
(ED)
/TrRAUDE
INOVACAOQ/
DIFERENCIACAO ’;“ @
(GID) b 04,
Foco na Inovacio Técnica Reafor Defe el 4 PRESSA0
82 empresas apresentam este T““LCO TSCI“/CD/,‘ O a2
tipo de estratégia e encontram-se (61,7%) ’—‘ (4.7 (PCM)
distribuidas nos  quadrantes Q2 Q1 - - >
inferiores. Analisador Prospector
Técnico Técnico
(10,3%) (0%)
GRAUDE
INOVACAQ/
DIFERENCIACAO,
(GID)

Fonte: Elaboracgdo propria, baseada nos outputs da ACP e da AC.

8.5.2.2 Analise discriminante (AD) confirmatoria

A Andlise Discriminante (AD) é utilizada com o objetivo de confirmar os resultados
encontrados na Andlise Fatorial em Componente Principal e na Anélise de Clusters. Em
concreto, o procedimento pretende validar os 6 grupos (Reator, Analisador e Defensor

Técnicos; e Reator, Defensor e Propetor Adminsitrativos) extraidos da Anélise de clusters

1 De lembrar que para posicionar os grupos de empresas em relagéo a cada fator (cf. Figura 8.4), realizou-
se uma andlise de variancia simples (Anova), com comparacdo das médias dos respectivos grupos (cf.
Quadro 8.4). A diferenciacdo dos niveis [forte (+) / fraco ()] de cada um dos trés fatores, tem subjacente
uma escala de Likert de 1 a 5 (nas seis varidveis da questdo n°7 do questionario), onde os valores mais
baixos (negativos) correspondem a menores niveis de “estratégia de inovacdo” e de “grau de
inovacao/diferencia¢dao” e os mais elevados (positivos) a maiores niveis. No que concerne o fator “pressao
competitiva de mercado” a ldgica ¢ inversa.
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e confirmar o poder de discriminacdo dos 3 fatores (Estratégia de Inovacéo da empresa;
Pressdo Competitiva do mercado e Grau de Inovacéo/ diferenciacéo) retidos pela Anélise

Fatorial em Componentes Principais.

A aplicagdo da AD tem como pressupostos a normalidade e a homogeneidade das
matrizes de variancias-covariancias. Desta forma, foram aplicados os testes Kolmogorov-
Smirnov e Shapiro-Wilk para a normalidade, que confirmaram que todas as variaveis tém
distribuicdo normal, exceto o grupo Reator Técnico (cf. Quadro D.1 — Apéndice D). No
entanto, por ter uma dimensdo acima de 30 elementos, aplica-se o Teorema do Limite
Central’® e assume-se que a distribuico tende para a normalidade. Além disso, deve-se
salientar que, sendo a AD uma técnica estatistica robusta a violacdes de normalidade, ela

foi mantida com a totalidade das variaveis.

Para verificar a homogeneidade da matriz de variancias-covariancias, aplicou-se o Teste
M de Box (cf. Quadro D.2 — Apéndice D). Dado que este teste tem associado um nivel de
significanica de 0,040, pode-se concluir que ele s6 ¢ valido para um o = 0,01, ou seja,
com a igualdade das dispersdes entre os Clusters, qualquer que seja o erro tipo | do

analista para um a = 0,01 (sig. = 0,040).

A matriz de covariancias e de correlagdes (Quadro D.3 — Apéndice D - Pooled Within-
Groups Matrices) mostra que a maior correlacdo é positiva e que se verifica entre dois
fatores - Estratégia de Inovacdo e Grau de Inovacdo/ diferenciacdo (0,418) -,
possibilitando deduzir que maiores esfor¢os estratégicos de inovacgdo estejam associados
a maiores niveis de criatividade/ inovacdo na empresa, implicando, consequentemente,
uma menor pressdo competitiva do mercado (-0,262) e vice-versa. Este resultado reforca

a robustez do modelo em analise.

Os diversos quadros ilustrativos da Analise Discriminante (Apéndice D) permitem
concluir que séo extraidas 3 funcdes discriminantes, retendo as trés variaveis (Estratégia
de Inovagéo; Pressdo Competitiva e Grau de Inovagdo/ diferenciagdo) utilizadas na
analise como significativas. A Tabela 8.8 apresenta os coeficientes estandardizados das

2.0 Teorema do Limite Central tem como prerrogativa que, & medida que o tamanho “n” de amostra
aumenta, a distribuicdo das medias amostrais tendem para uma distribuicdo normal, ou seja, se a
distribuicdo da varidvel “x” for originalmente uma distribui¢cdo normal, entdo a distribuicdo das médias
amostrais tera distribuicdo normal para qualquer tamanho “n” (Maroco, 2008; Pestana & Gageiro, 2007).
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percentagem de variancia, entre os grupos, explicada pelas fun¢des discriminantes.

Tabela 8.8 Coeficientes estandartizados das variaveis nas funcdes discriminantes

variaveis nas funcbes discriminantes, a significancia de cada uma das funcdes e a

Variaveis Funcéo 1 Funcéo 2 Funcéo 3
Estratégia de Inovacéo 0,861 0,513 0,521
Pressdo de Mercado 0,140 0,855 -0,570
Grau de Inovacéo/ difererenciacéo -0,986 0,404 0,281
Eigenvalue 3,4442 1,383 0,3962
Variancia explicada 65,9% 26,5% 7,6%
Significancia < 0,001 < 0,001 < 0,001

Fonte: Elaboragdo propria, baseada nos outputs da AD (Apéndice D).

A primeira funcdo discriminante é essencialmente definida pela variavel Estratégia de
Inovacédo, explicando 65,9% da variabilidade entre os grupos; a segunda funcgéo
discriminante é definida fortemente pela varidvel Pressdo Competitiva do Mercado,
explicando 26,5% da variabilidade entre 0s grupos; a terceira funcdo discriminante € a
que apresenta menor poder explicativo da variabilidade entre os grupos (7,6%), para além
de ser também influenciada pelas outras duas variaveis: a Estratégia de Inovacdo e o
Grau de Inovacgdo/ diferenciacéo, fungdes relacionadas com o processo estratégico de
inovacdo das empresas. Como as trés funcdes tém um poder discriminatério significativo
[para um o = 0,001 (Sig. = 0,000)], optou-se pela manutencéo de todas elas no modelo,

apesar da existéncia de algum decréscimo no poder discriminatério da funcéo 3.

Cluster — 06 Grupos \

Reator Técnico (RT) — Cluster 1
Analisador Técnico (AT) — Cluster 2
Defensor Técnico (DT) — Cluster 3

Reator Administrativo (RA) — Cluster 4
Defensor Administrativo (DA) — Cluster 5
pector Admini ivo (PA) — Cluster 6

Figura 8.5 Fungdes Discriminantes

P,
Pr

Estrawgia de baovac e das Empresas
o - ~

/
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A Figura 8.5 ilustra o posicionamento de cada grupo de empresas, bem como a posigéo
do centroide em relacdo aos varios membros do grupo. Trata-se de uma representacéo de
cada um dos casos no mapa territoral dos scores das 3 funcbes discriminantes, cenario
que possibilita visualizar de forma clara a distincdo existente entre os 6 grupos de
empresas identificados.

Finalmente, a Tabela 8.9 apresenta as estatisticas com as respetivas fungdes de
classificacdo. Constata-se que 100% dos casos foram classificados corretamente com a
funcdo original e que a validacdo cruzada agrupou 98,1%, pelo que so6 dois deles tiveram
classificagdo errada: do grupo Defensor Administrativo um caso devia ser agrupado no
grupo Reator Administrativo e outro no grupo Prospetor Administrativo.

Tabela 8.9 Resultados da Classificagdo da Analise Discriminante

Resultados da Membros Englobados
Classificacao®* Grupos Total
RT AT DT RA DA PA
RT 67 (100%) 0 0 0 0 0 67 (100%)
AT 0 11(100%) 0 0 0 0 11 (100%)
DT 0 0 5 (100%) 0 0 0 5 (100%)
Original %
RA 0 0 7 (100%) 0 0 7 (100%)
DA 0 0 0 0 7 (100%) 0 7 (100%)
PA 0 0 0 0 0 11 (100%) | 11 (100%)
RT 67 (100%) 0 0 0 0 0 67 (100%)
AT 0 11(100%) 0 0 0 0 11 (100%)
Validagéo DT 0 0 5 (100%) 0 0 0 5 (100%)
Cruzada? %
RA 0 0 0 7 (100%) 0 0 7 (100%)
DA 0 0 0 1(14,3%) | 5(71,4%) | 1(14,3%) | 7 (100%)
PA 0 0 0 0 0 11 (100%) | 11 (100%)

Fonte: Outputs A.D. (SPSS) - a. A validacéo cruzada classifica cada caso com as fungdes de classif. deduzidas de todos os casos, mas sem esse caso
b. 100% dos casos foram classificados corretamente na fungéo original.
¢. 98,1% dos casos foram classificados corretamente na validagéo cruzada.

De qualquer modo, pode-se concluir com rigor acrescido face a ACP e a AC, que as
varidveis Estratégia de Inovacao da empresa, Presséo Competitiva do mercado e Grau
de Inovacédo/ diferenciagdo discriminam, significativamente, os grupos Reator Técnico
(RT), Analisador Técnico (AT), Defensor (DT), Reator Administrativo (RA), Defensor
Administrativo (DA) e Prospetor Administrativo (PA).
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8.5.3 Tipos de reflexdo estratégica de inovacgao e variaveis de contexto

Tendo em conta a identificacdo de 6 tipos de reflexdo estratégica de inovacgéo, procedeu-
se a andlise das relacGes entre estes tipos de reflexdo estratégica e as variaveis contextuais.
Os Quadros 8.5 a 8.9, apresentam as andlises estatisticas (comparagdo de médias) de cada

variavel de contexto para cada um dos tipos de reflexdo estratégica de inovacao.

A comparacdo dos resultados entre grupos, para cada uma das variaveis, ocorreu em dois
momentos. Num primeiro momento (secc¢les 8.5.3.1 a 8.5.3.5), fez-se a andlise a partir
de uma leitura horizontal (em linha) dos quadros, o que possibilitou identificar diferencas,
estatisticamente significativas, entre as médias de cada varidvel de contexto. Num
segundo momento (seccdo 8.5.3.6), procedendo-se a uma leitura vertical (em coluna) nos
quadros, evidenciou-se a combinacdo das varidveis de contexto que formam o perfil de

cada um dos tipos de reflexdo estratégica de inovacéo.

As diversas varidveis contextuais estdo incluidas em cinco grandes dimensées de analise:

e Logica do empresario;

e Carateristicas da organizacao;

e Tamanho da empresa;

e Carateristicas do processo de inovagao;

e Ambiente criativo.

8.5.3.1 Dimensao “logica do empresario”

O Quadro 8.5 resume os resultados das analises de variancia multivariada (MANOVAS)
e das analises de variancia simples (ANOVAS), aplicadas as diversas variaveis de
contexto, para cada estilo de reflexao estratégica de inovagdo, na dimensao “Logica do
Empresario”. No que se refere a esta dimensdo, apenas as variaveis “montante total de
recursos investidos na atividade” - nos periodos 2000-2005 e 2006-2010 - e “recursos

investidos em publicidade”, permitiram estabelecer diferengas significativas entre grupos.

Assim, as empresas que pertencem ao grupo DT (Defensor Técnico) fizeram um

“investimento total na atividade” significativamente superior as demais empresas dos
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outros grupos (cf. Quadro 8.5). No que concerne os “recursos investidos em publicidade”,
dois grupos de empresas tiveram um desempenho superior ao grupo de empresas AT

(Analisador Técnico): os grupos RT (Reator Técnico) e DT (Defensor Técnico).

Em suma, ndo ha evidéncia estatistica significativa, em termos de diferengas de médias,
para as variaveis “postura técnico-produtiva” e “postura comercial’, e em termos de
“ambicdo estratégica” s6 as variaveis de investimento (total na atividade e em
publicidade) sdo significativamente diferentes para alguns grupos (Cf. Quadro 8.5).
Apesar desta constatacdo, serd conveniente destacar mais alguns aspetos, relacionados
com a dimenséo Logica do Empresario:

o Na postura técnico-produtiva: dois grupos de empresas, nomeadamente RA
(71,4%) e RT (54,5% do tempo), revelam ter nestas atividades forte dispéndio do
tempo de trabalho (mais de metade) dos seus gestores ou proprietarios;

o Na postura comercial: os grupos de empresas DT (80% do tempo) e PA (63,6%)
sdo aqgueles cujos gestores ou proprietarios dispendem mais tempo de trabalho
(mais de metade) com os assuntos de natureza comercial,

o Em termos de ambicdo estratégica: (i) todos os grupos de empresas tém a
expectativas de crescimento das vendas, com maior intensidade para AT, RA e
DT, com, respetivamente, cerca de 91%, 86% e 80% das empresas; (ii) nas acoes
para o0 crescimento, a exce¢do do arquétipo DT, os demais tém como préximos
passos expandir a sua atua¢do nos mercados atuais; (iii) o grupo de empresas DT,
na sua maioria (60%) apresenta como acao estratégica de crescimento, a expansado
para novas regides geograficas; (iv) por fim, os arquétipos PA e RA apresentam
maioritariamente como acdo estratégica de crescimento, a procura de novos

parceiros de negdcio.
Serd4 importante ter presente que o conjunto de observacGes imediatamente acima

descritas, ainda que ndo tenha subjacente diferencas significativas em termos estatisticos,

revelam situacgdes tendenciais, mesmo que ténues.
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Quadro 8.5 Relagdo entre variaveis de contexto e tipos de reflexdo: “Ldgica do Empresario”

TIPOS DE REFLEXAO Meédia Analisador Técnico Reator Técnico Defensor Técnico Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
) Estatistica (AT) (RT) (BbT) (PA) (RA) (DA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP | Média DP | Média DP Média DP Média DP Média DP
1- LOGICA DO EMPRESARIO:
< Postura técnico-produtiva I 35,9% 54,5% 40% 45,5% 71,4% 42,9%
* P (0,732) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%) (De 51% a 80%) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%)
& Postura comercial 7,024° 36,4% 39,7% 80% 63,6% 42,9% 42,9%
¥ (0,219) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%) (De 21% a 50%)
< Ambicao estratégica:
- Estimativa de crescimento das vendas 2073 90,9% 75.8% 80% 72,7% 85.7% 714%
(0,839) (Aumentar) (Aumentar) (Aumentar) (Aumentar) (Aumentar) (Aumentar)
Acdes para o crescimento:
- Expandir a sua atuag&o nos mercados atuais 4,966 ° 90% 75,4% 40% 81,8% 71,4% 66,7%
(0,420) (Exp. Mer. Atual) (Exp. Mer. Atual) (Exp. Mer. Atual) (Exp. Mer. Atual) (Exp. Mer. Atual)
] B 7,533 °¢ 60%
- Expandir para novas regides (0,184) 40% 24,6% (Exp. Novos Mer.) 9,1% 42,9% 50%
R B . C
- Aumentar o portfélio (diversificagio) paraa | 7,313 . . . ) ) 5
Exportacéo (0,198) 20% 12,8% 40% 0% 28,6% 33,3%
8122°¢ 54,5% 57,1%
- i Yoll 0, 0, 0, ! ! 0,
Procurar parceiros estratégicos (0,150) 40% 23,1% 40% (Novas Parcerias) (Novas Parcerias) 50%
. . . 5129°¢ 1,36 0,505 1,86 0,809 2,20 1,304 1,91 0,831 2,00 0,577 2,00 1,000
- Recursos investidos em publicidade (2010) (0,400) AT <RT" AT <DT*
10,896 B 200.00,00  155.456,32 | 860.10638 143361943 | 4.500.000,00 3.696.8455 244.285,71 266.652,53 | 655.714,29  435.265,53 320.000,00 455.265,53
- Montante total investido entre 2000-2005 (0,053) AT <DT™ RT <DT™ PA < DT™ RA < DT DA < DT
] _ 13,461 B 390.000,00  349.809,47 | 2.014.70588  4.863.131 | 13.200.000 11.388.590,78 257.142,86 463.931,18 | 698.714,29 518.042,70 776.250,00 930.155,68
- Montante total investido entre 2006-2010 (0,019) AT <DT™ RT <DT™ PA < DT RA < DT DA < DT

Fonte: Elaboracgdo propria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice E.1).

Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;
B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;

C — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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8.5.3.2 Dimensao “carateristicas da organizaciao”

Em relagdo as “Carateristicas da Organizacdo” (Quadro 8.6), pode-se concluir que, de
entre as cinco variaveis em analise, s duas delas apresentaram significancia estatistica:
“volume total das vendas no mercado internacional (valor médio) - esta vinculada ao
processo de internacionalizacdo - e “percentagem de vinho fino comercializado no

mercado interno”’, vinculada ao padréo de qualidade.

De referir que o arquétipo DT é o que apresenta, significativamente, o maior “volume
total de vendas no mercado internacional” (média 2008-2010), comparativamente com
todos os outros grupos. No que diz respeito & “percentagem do vinho fino comercializado
no mercado interno”, ela € elevada em todos os grupos, sendo, no entanto
significativamente maior no arquétipo AT relativamente a RT, pois as restantes diferencas

de médias intergrupos ndo sdo estatisticamente significativas.

As restantes variaveis da dimenséo “Caracteristicas da Organiza¢do”, nomeadamente os
“objetivos e metas da organizacdo”, a “percentagem de vinho fino comercializado no
mercado externo” e a “percentagem de vinho fino produzido, em 20107, ndo se
diferenciam de forma significativa nos diversos arquétipos de reflexdo estratégica: as
diferencas entre as médias dos diversos grupos ndo sao estatisticamente relevantes. Este
fato sugere que as prioridades organizacionais, em termos de objetivos e metas, assim
como parte do processo de internacionalizagdo e do padréo de qualidade, aferido pela
percentagem de vinho fino produzido internamente e comercializado no exterior, mantém
uma certa autonomia relativamente ao arquétipo de reflexdo estratégica adotado, sendo,
por isso, provavelmente, consequéncia de posturas tradicionais enraizadas nas empresas
do pais: por enquanto continuando a focar-se mais no vinho indiferenciado que no vinho
fino, e a elegerem o crescimento das vendas e do lucro como prioridades organizacionais

imediatas comuns.
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Quadro 8.6 Relagéo entre variaveis de contexto e tipos de reflexdo: “Caracteristicas da Organizagdo”

TIPOS DE REFLEXAO Meédia Analisador Técnico Reator Técnico Defensor Técnico Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
) Estatistica (AT) (RT) (DT) (PA) (RA) (DA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP
2 - CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO:
« Prioridade organizacional:
- - 2,422°¢ 36,4% 47,7% 60% 45,5% 42,9% 28,6%
- Objetivos e metas da organizagao (0,788) (Sau. Fin./ Cres. Ven. e Luc.) (Continuidade) (Cres. Ven. e Luc.) (Cres. Ven. e Luc.) (Cont. / Cres. Ven. e Luc.) (Cont./ Cres. Ven. e Luc.)
< Processo de internacionalizacéo:
- Volume total das vendas no mercado 3,457 A 298.545,27 851.402,84 3347335  187.656,60 953.333,13 2.003.829,79 12.120,94 40.201,60 142.857,14 377.964,47
internacional (valor médio 2008-2010) (0,006) AT <DT™ RT <DT™ PA<DT™ RA<DT™ DA<DT™
- Percentagem do vinho fino comercializado 13,055 ¢ 0,004 0,009 0,006 0,029 0,026 0,025 0,013 0,041 0,001 0,004 0,006 0,013
no mercado externo (0,023)
+« Padrao de qualidade:
. . . 0,842 4 0,161 0,705 0,307 0,477 0,04 0,682 0,461 0,650 0,497 0,476 0,207 0,369
- Percentagem do vinho fino produzido em 2010
(0,523)
- Percentagem do vinho fino comercializado 0,8114 0,970 0,007 0,712 0,419 0,714 0,414 0,812 0,325 0,777 0,377 0,594 0,542
no mercado interno (0,545) RT <AT" DT <AT" DA< AT"

Fonte: Elaboragdo propria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice E.2).

Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;
B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;
C — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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8.5.3.3 Dimensao “tamanho da empresa”

Relativamente a “Dimensdo da Empresa”, os resultados apontam para um conjunto de
variaveis que apresentam evidéncias estatisticas na diferenca de médias, nomeadamente,
o “numero de empregados permanentes”, a “quantidade de vinhos indiferenciados
produzidos”, a “percentagem de vinho rosado”, o “namero de produtos comercializados”
e o “numero de marcas comercializadas”, variaveis estas que tém como referéncia o ano
de 2010 (cf. Quadro 8.7).

Assim, as maiores empresas em ‘“numero de empregados permanentes” Sa0 as
pertencentes ao arquétipo DT: estas empresas tém, em média, significativamente mais
empregados que os demais arquétipos. Todavia, € importante salientar que as empresas
do arquétipo AT, sdo as segundas em numero de empregados, sendo significativamente

maiores que as dos arquétipos RT, PA e DA.

No tocante a capacidade de vinificacdo, tendo por base a “quantidade de vinhos
indiferenciados produzidos” e 0 “numero de marcas e de produtos comercializados”, 0
arquétipo DT volta a apresentar, em termos médios, um desempenho significativamente
superior aos dos demais arquétipos. No caso dos “vinhos rosados”, a analise aponta para
uma percentagem superior no arquétipo RT em relacdo ao arquétipo AT, ndo se

constatando diferencas estatisticas significantes entre todos os outros arquétipos.

Nesta dimensédo ndo se verificou evidéncia estatistica quanto a diferenca de médias, para
as outras variaveis relacionadas com a capacidade de vinificacdo, nomeadamente
“quantidade de vinhos finos produzidos”, “percentagem de vinhos brancos e tintos” e
“percentagem de vinhos e uvas comprados a terceiros”, nem para as variaveis aferidoras
da capacidade viticola, nomeadamente “superficie da vinha” e “alteracéo na superficie
da vinha” (cf. Quadro 8.7). Porém, sera importante fazer destacar alguns aspetos, ainda

que fracamente diferenciadores em termos estatisticos:

o Quanto a vinhos comprados a terceiros: apenas um dos arquétipos assumiu
maioritariamente a ndo realizacdo de compras, o arquétipo DT;
o Quanto a uvas compradas a terceiros: todos os arquétipos evidenciaram que a

grande maioria das empresas, ndo fizeram compras.
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Quadro 8.7 Relagdo entre variaveis de contexto e tipos de reflexdo: “Dimensdo da Empresa”

TIPOS DE REFLEXAO Média Analisador Técnico Reator Técnico Defensor Técnico | Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
5 Estatistica (AT) (RT) (DT) (PA) (RA) (DA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP | Média DP | Média DP | Média DP Média DP Média DP
3 - DIMENSAO DA EMPRESA:
7,922A 51,64 100,73 | 18,79 40,954 | 159,60 118,02 | 7,36 9,069 22,00 33,086 3,43 2,992
« Numero de empregados permanentes, 2010 (0,000) AT <DT™ RT <DT™ PA<DT™ RA<DT™ DA< DT™
RT < AT" PA<AT™ DA< AT"
% Capacidade viticola:
. . 0,290 A 34,57 73,041 | 53,17 194,275 | 106,00 99,146 15,40 10,341 54,83 57,056 15,50 17,178
- Superficie da vinha, em 2010 (ha) (0,917)
7,283°¢ 0, 0, 0, 0, 0 0,
- Alteracdo na superficie da vinha, desde 2000. (0,200) (Eé?n{:’) E()lel‘go/)o %gﬁn /3’ (78? rﬁ’) 5(;#/)0 5(;:11/)0
+« Capacidade de vinificagdo:
) ) ) . 0,1154 1,78 1,922 | 1,52 1,285 3,50 1,915 1,30 0,823 2,00 1,155 0,67 0,516
- Quantidade de vinhos finos produzidos, 2010 (0,989)
- Quant|dade vinhos de mesa (|nd|ferenc|ados) 1,690 A 1,56 1,667 2,47 1,715 4,00 1,155 1,30 1,567 1,71 2,059 1,86 1,574
produzidos, em 2010. (0,144) AT <DT™ RT <DT™ PA<DT™ RA<DT™ DA< DT"™
i 0,233 A 4,50 0,535 | 3,96 1,261 4,33 1,155 4,56 1,014 3,34 1,517 4,14 1,069
- Percentagem de vinho branco (0,947)
i i 0,570 A 1,50 1,604 | 2,10 1,474 2,00 2,000 1,78 1,641 2,00 1,414 2,60 1,673
- Percentagem de vinho tinto (0,723)
. 0,758 A 0,13 0,354 | 0,84 1,149 0,33 0,577 0,22 0,441 0,60 0,548 0,43 1,134
- Percentagem de vinho rosado (0,582) AT <RT"
. : 8,032 100% 78,8% 60% 85,7% 71,4% 81,8%
- Percentagem de vinhos comprados a terceiros (0,154) (sim) (Sim) (N30) (Sim) (Sim) (Sim)
. 2,278 °¢ 63,6% 69,7% 60% 85,7% 71,4% 54,5%
- Percentagem de uvas compradas a terceiros (0,810) (N40) (o) (N40) (o) (N40) (N40)
i o 2,640 4 19,31 38,887 | 7,41 12,989 32,10 38,112 6,83 4,854 7,30 4,324 3,20 2,797
- NUmero de produtos comercializados, em 2010 (0,028) AT <DT™ RT <DT* PA < DT RA < DT DA < DT
. o 4,836~ 4,00 4,906 | 2,80 2,807 17,70 29,596 2,56 2,214 1,60 0,894 3,00 2,937
- Numero de marcas comercializadas, em 2010 (0,001) AT <DT™ RT <DT™ PA < DT RA < DT DA < DT

Fonte: Elaboracéo prdpria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice E.3).
Notas: *** Sig < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;

B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;
C — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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8.5.3.4 Dimensio “carateristicas do processo de inovaciao”

Na dimensao “Carateristicas do Processo de Inovacdo”, trés subdimensdes foram
analisadas - as “carateristicas gerais da atividade de inova¢do”, o processo de “inovagao
técnica” e o processo de “inovacdo administrativa” -, encontrando-se evidéncias de
diferenciacéo, estatisticamente significativas em relacdo as médias, apenas na primeira
(cf. Quadro 8.8). Ai as evidéncias encontradas apontam para um comportamento superior
dos arquétipos DT e RA, em relacdo simultaneamente aos arquétipos RT e DA, quando
analisada a variavel “quantidade de produtos novos ou significativamente melhorados
(média do periodo 2006 a 2010)”.

Apesar das evidéncias referidas serem as Unicas que tém significancia estatistica,

podemos no entanto deduzir ainda as seguintes observag¢des do Quadro 8.8:

— No tocante as carateristicas gerais da atividade de inovagéo:

o Todas as “iniciativas de melhoria ou de mudangas desenvolvidas pelas
empresas” (inovagdo) decorrem s6 de acOes enddgenas (esforco interno
das empresas) nos trés arquétipos AT, DT e RA, ao passo que este mesmo
tipo de iniciativas é assumido como o resultado de um misto de acGes
enddgenas e de coopera¢do com agentes externos, maioritariamente, nos

outros trés arquétipos considerados: RT, PA e DA;

o As “mudangas implantadas relacionam-se tanto com aspetos técnico-

’

produtivos como de gestdo/ comerciais’. constata-se um equilibrio em

termos de inovacdo, entre estas duas vertentes, nos seis arquétipos;

o De realcar que a grande maioria das empresas (80%) do arquétipo DT
assume que os seus esforcos de “inovacdo direcionam-se” SO para para a
linha de espumantes: em nenhum outro arquétipo € assumida,
maioritariamente, a focalizacdo da inovagcdo num produto, ou conjunto

pequeno de produtos.
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— No tocante ao processo de inovacéo ao nivel técnico:

o As inovagdes técnicas, tanto ao nivel da producdo de uvas como da

elaboracéo de vinhos, evidenciam um comportamento sempre superior do

arquétipo DT (médias superiores a 3, na escala de 1 a 5) em relacao a todos
0S outros arqueétipos, o que embora ndo apresente significancia estatistica,
ndo deixa de marcar uma tendéncia de perfil.

— no tocante ao processo de inovagdo ao nivel administrativo:

o As inovacgdes administrativas, tanto ao nivel da gestdo funcional como da

estratégia do negdcio, evidenciam um comportamento também sempre

superior do arquétipo DT (médias superiores a 3 nas varidveis de gestdo
funcional e proximas de 3 nas varidveis de estratégia de negdcios, na
escala de 1 a 5) em relacdo a todos 0s outros arquétipos, o que embora nao
apresente significancia estatistica, ndo deixa de marcar também uma

tendéncia de perfil.
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Quadro 8.8 Relacdo entre varidveis de contexto e tipos de reflexdo: “Carateristicas do Processo de Inova¢édo”

TIPOS DE REFLEXAO Meédia Analisador Técnico Reator Técnico Defensor Técnico Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
: Estatistica (AT) (RT) (DT) (PA) (RA) (DA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) | Média DP | Média DP | Média DP | Média DP Média DP | Média
4 - O PROCESSO DE INOVACAO:
% Caraterisiticas gerais da atividade de inovagdo:
L . 3,083 ¢ 85,7% 62,5% 66,7%
- Iniciativas de melhoria e/ ou mudangas 100% (Agdo enddgena) 100% (Acdo enddgena) 100% (Acdo enddgena)
desenvolvidas pela empresa (2006-2010) (0,687) (Acéo enddgena) 11,9% (Acéo endodgena) 25% (Acéo enddgena) 33,3%
(Cooperagéo (Cooperacéo) (Cooperacéo)
A
- Quantidade de produtos novos ou melhorados 2,527 1,777 2,2936 0,623 }*,014 2,920 3,189 1,254 1,317 2,828 5,399 | 0,720 ) 0,831
' RT <RA DA <RA
- As mudancas implementadas relacionam-se 50995 C
- - x ' 63,6% 50,8% 60% 54,5% 57,1% 57,1%
ggm;sc?:ltos tecnico-produtivos ou de gestao/ (0,307) (Gestdo/Comercial) (Técnico/Produtivo) (Gestdo/Comercial) (Técnico/Produtivo) (Técnico/Produtivo) (Gestdo/Comercial)
- As mudancas direcionaram-se para novos 3,500 ¢ 40% 28,6%
. . ! 36,4% 33,3% 80% : 42,9% . ’
produtos ou melhorias (tipo de produto, 2006- ) ' ; ) ' ; ) (Vinhos espumate) ’ (Vinhos espumate)
2010) (0,623) (Vinhos tranquilos) (Vinhos tranquilos) (Vinhos espumate) (Vinhos tranquilos) (Outras frentes) (Vinhos tranquilos)
< Inovacao técnica:
Producdo da uva:
. o . 0,282~ 2,09 1,700 2,03 2,023 3,00 2,00 2,18 1,888 2,43 2,299 2,43 2,149
- Adocao de novas técnicas de maneio do solo (0.922)
. o . o 0,593 A 2,18 1,1834 1,94 2,046 3,20 1,924 2,36 1,859 2,71 2,563 1,71 1,976
- Adocéo de novas técnicas de conducdo da videira
(0,706)
. . . . 0,387 4 1,36 1,362 1,69 1,928 1,80 1,643 1,00 0,775 1,29 1,604 1,43 1,718
- Adocéo de novas cultivares de origem nacional
(0,857)
. . i 0,495 4 2,27 1,794 1,85 1,986 3,20 1,924 2,09 1,921 2,00 2,236 2,14 2,193
- Adocao de novas cultivares de outros paises
(0,779)
o 0,540 A 1,73 1,555 2,11 2,085 3,40 1,949 1,91 1,700 1,86 2,116 2,00 2,160
- Adogdo de novas tecnolologias (irrigagdo, agricolas...) (0.745)

Fonte: Elaboragdo prépria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice E.4).

Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. <0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;
B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;
C - Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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Quadro 8.8 Relagao entre variaveis de contexto e tipos de reflexdo: “Carateristicas do Processo de Inovagdo” (continuacéo)

TIPOS DE REFLEXAO Média Analisador Técnico Reator Técnico Defensor Técnico Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
’ Estatistica (AT) (RT) (bT) (PA) (RA) (OA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP
Elaboracéo do vinho:
- Novos processos de colheita, selegéo, desengace e 1,045 4 2,00 1,673 1,89 1,969 3,60 2,074 2,55 1,968 2,14 2,116 2,86 2,193
Prensagem (0,396)
- Novos processos de conduco para os tanques 0,755 A 2,20 1,989 1,94 1,984 3,60 2,074 2,27 1,794 2,14 2,268 2,57 1,902
de inox e fermentagéo (0,585)
0,779~ 2,00 1,789 2,00 2,031 3,60 2,074 2,09 1,921 2,00 2,309 2,86 2,116
- Adocéo de novos processos de engarrafamento (0567)
1,168 A 1,40 1,265 1,92 2,042 3,80 2,168 2,45 1,864 1,86 2,116 2,14 1,952
- Adocao de novos processos de armazenamento
(0,330)
- Adocio de novas tecnologias (sistema de 0,955 A 191 1700 | 206 2,067 3,80 2,168 2,64 2,014 271 2,563 271 1,976
refrigeragdo, mecanizagio da produgdo...) (0,449)
« Inovacdo administrativa:
Inovacdo ao nivel da gestdo funcional:
- Mudancas significativas nas politicas de 1,010~ 1,55 1,368 1,79 1,785 3,40 2,074 2,00 1,549 2,00 1,915 1,43 1,272
marketing e na publicidade (0,416)
- Politicas de estimulos a acdes de inovacio e de 08374 2,27 1794 [ 188 10918 3,40 2,074 2,27 1,849 2,14 2,035 143 1272
Criagédo (0,527)
- Adog&o de técnicas mais avancadas de gestdo e 0,7104 2,36 1,804 1,95 1,949 3,40 1,949 2,09 1,578 2,29 2,215 157 1,578
de novos canais de distribuicéo (0,618)
- Novas politicas e maior flexibilidade na 0,614 * 2,27 1679 [ 194 1991 3,20 1,924 1,82 1,401 2,43 2,299 157 1512
estrutura organizacional da empresa (0,689)
Inovagdo ao nivel da estratégia do negdcio:
- Atividades de formagao orientada para o 0,252 A 1,91 1,446 2,03 2,015 2,80 1,643 1,82 1,537 1,71 1,890 1,86 1,574
desenvolvimento e/ou introdugéo de inovagdes (0,938)
- Atividades de gerago de conhecimento sob a 0,330 4 1,73 1,348 1,97 1,992 2,80 1,643 1,64 1,362 1,86 2,035 1,71 1,604
forma de patentes, licengas, marcas, know-how (0,894)
- Mudangas organizacionais focadas na 0,275 A 164 1362 | 189 1,946 2,60 1673 191 1578 157 1,813 157 1512
internacionalizagdo e remodelacéo do negécio (0,926)
- Atividades de cooperago para inovagio com 0,388 A 2,09 1,700 2,05 2,049 3,00 1,871 1,55 1,368 2,00 2,236 2,00 1,732
outros parceiros (open innovation) (0,856)

Fonte: Elaboragdo prdpria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice E.4).
Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;

B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;
C — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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8.5.3.5 Dimensao “ambiente criativo”

A dimensao “Ambiente Criativo” ndo apresenta evidencia estatistica significativa da
diferenca de médias entre os diversos arquétipos de reflexao estratégica de inovacdo, em
todas as variaveis consideradas (cf Quadro 8.9). Isso significa que os resultados das
andlises apontam para uma fraca diferenciacdo dos arquétipos. Ainda assim, pode-se
observar, que as atividades de “promocdo de uma cultura criativa na empresa”, de
“estimulo a identificacdo, adocdo e desenvolvimento de novas ideias, com retribuicéo
aos indutores de ideias” e as atividades de “capacitacdo dos recursos humanos (espirito
de equipa, cooperagdo e cria¢do de competéncias para inovar)”, Sa0 maioritarias no
arquétipo DT. Por outro lado, 0 “estimulo a criatividade através de recursos
or¢camentais” € 0 “estimulo a assun¢do de riscos”, S80 maioritarias no arquétipo RA.
Tudo isto sdo constatagcdes sem significancia estatistica, mas que ndo deixam de revelar

tendéncias.
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Quadro 8.9 Relagdo entre variaveis de contexto e tipos de reflexdo: “Ambiente Criativo”

TIPOS DE REFLEXAO Média Analisador Técnico Reator Técnico Defensor Técnico Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
5 Estatistica (AT) (RT) (DT) (PA) (RA) (DA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP
5- AMBIENTE CRIATIVO:
+« Cultura ciativa
- Promove uma cultura criativa na empresa 9,825¢ o 0 o o o
(agdes de conhecimento e de divugacéo de ?Ifrs/; ?Ifrf/; (SBe(r)n/o ) 36,4% (Freg./Raram.) (21’; A)) (;iﬁ A))
ideias e inovacoes) (0,080) q: q: P. P. P.
« Estimulo a criatividade
- Destina recursos ao processo de 1&D e de 6,398 ¢ 37,5% 36,4% 60% 63,6% 71,4% 42,9%
Criatividade (0,269) (Freq.) (Freqg. / Nunc.) (Freq.) (Raram.) (Freq.) (Nunc.)
- i i ifi a a C
tIiE:st:eT\l/J(I)?v?r:wde%rlgftljceaigdaeoi’ag (:1%‘3/%20 reetribuindo aos o112 455% 40,6% 60% 45,5% 42.9% 42,9%
indutores de ideias (0,296) (Freq.) (Freq.) (Freq.) (Raram.) (Semp. / Raram.) (Nunc.)
+« Assuncao de riscos
. . - ~ 3,657 °¢ 72,7% 71,4% 80% 72,7% 100% 57%
- Estimula o risco (pensamento livre nas solucoes) (0,600) (sim) (sim) (sim) (sim) (sim) (sim)
+ Capacitacdo dos recursos humanos
- Promove o espirito de equipa e a cooperagio, para 4,794 ¢ 81,8% 75,8% 100% 90,9% 85,75% 57,1%
criagdo de competéncias para inovar (0,442) (Sim) (Sim) (Sim) (Sim) (Sim) (Sim)

Fonte: Elaboragdo prépria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice E.5).

Notas: *** Sig < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;
B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;
C — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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8.5.3.6 Perfis dos tipos de reflexdo estratégica em funcao das variaveis contextuais

Depois de apresentados os resultados da analise de cada varidvel de contexto nos diversos
grupos de empresas (leitura na horizontal), é possivel e porventura mais pertinente, fazer
a caraterizacdo das configuracbes de variaveis associadas a cada grupo de empresas
tracando, assim, o perfil de cada arquétipo de reflexdo estratégica de inovacdo em funcéo
das diversas variaveis contextuais (leitura na vertical). Seguindo a ordenacdo dos
arquétipos apresentados nos quadros 8.5 a 8.9, os tracos principais dos respetivos perfis

s80 0s seguintes:

> Perfil do Analisador Técnico: arquétipo apresentado por um grupo de empresas de

pequeno porte™ que evidencia uma boa capacidade comercial, aferida em termos
de guantidade de produtos e de marcas lancadas no mercado. Dispensa atencéo
marginal a producdo de vinho rosado, focando-se mais no vinho branco
(prioritariamente) e no vinho tinto, sem descurar a qualidade, uma vez que revela
boa capacidade de vinificagdo no segmento de vinhos finos, sendo estes destinados
na sua grande maioria ao mercado interno. Em termos de -carateristicas
organizacionais, as empresas focam a sua estratégia de desenvolvimento na
expansdo dos mercados atuais, continuando a exibir grande debilidade nos
mercados externos. Ao nivel do processo de inovacdo, este arquétipo centra-se nas
inovacOes técnicas, apresentando moderadas capacidades, consubstanciadas em
algumas melhorias nos produtos e/ou processos produtivos’™. A inovacio
administrativa também é objeto de preocupagdo, nomeadamente para melhorar
canais de distribuicdo, formacdo e estimulos a prépria inovacdo. Os dirigentes
destas empresas promovem, de forma moderada, a capacitacdo dos recursos
humanos em criatividade e inovagdo. Ainda assim, denotam uma limitada ambicéo
estratégica, pois 0 montante dos investimentos totais (incluindo publicidade) tem-
se mantido relativamente baixo (0 segundo mais baixo dos seis arquétipos), embora
tenha aumentado significativamente nos tempos mais recentes. Em suma, este

arquétipo representa um conjunto de empresas cautelosas que estdo em

8 Com uma média de 52 empregados permanentes por empresa (cf. Quadro 8.7). De referir que, segundo
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a classificagdo das empresas, considerando o seu
ntmero de trabalhadores, é a seguinte: microempresas (entre 0 e 9 trabalhadores), empresas de pequeno
porte (entre 20 e 99), médias empresas (de 100 a 499) e empresas de grande porte (500 ou mais
trabalhadores).

4 Como a adogdo de novas cultivares provenientes de outros paises.
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permanéncia a analisar os principais concorrentes (dai o epiteto analisador). E

constituido por cerca de 10% das empresas estudadas.

Perfil do Reator Técnico: arquétipo constituido por empresas de micro e pequeno

porte’®, que evidenciam uma moderada capacidade comercial, aferida em termos de
quantidade de produtos e de marcas langadas no mercado, relativamente aos outros
arquétipos’®. Dedicam especial atengdo a producdo de vinho rosado, embora o
vinho branco continue a dominar a sua gama de produtos, seguido do vinho tinto.
Né&o descuram os padrdes de qualidade, pois apesar da producao de vinhos de mesa
(indiferenciados) ser dominante, a producdo de vinhos finos ja tem algum peso no
portefélio produtivo’’. Sao organizages com baixo nivel de atuagdo nos mercados
externos e, tendencialmente, focadas em estratégias de expansdo nos mercados
atuais, sendo a continuidade da empresa a principal prioridade organizacional. Em
termos de processo de inovacédo, este arquétipo, focado na vertente técnica da
inovacdo, apresenta baixas capacidades gerais e técnicas de inovagdo’®. Quanto a
vertente administrativa da inovacdo, constatam-se sinais interessantes de
recuperacéo do atraso, mais concretamente ao nivel da estratégia de negécio’. Dai
que n&o seja de estranhar os esforcos de investimento generalizado, especialmente
nos anos mais recentes. Todavia, denota-se pouco estimulo direto a criatividade,
nomeadamente pela pouca atencdo dada a afetacdo de recursos para atividades de
I&D e inovacdo®. Em suma, este arquétipo € constituido por empresas,
normalmente, conservadoras e meramente reativas ao mercado, evidenciando débil
abordagem estratégico-inovadora. E 0 maior grupo de empresas, representando
62% do total estudado;

7> Com uma média de 19 empregados permanentes por empresa (cf. Quadro 8.7).

6 O Reator Técnico é o 3° arquétipo em niimero de produtos e de marcas comercializadas, mas a larga
distancia dos dois primeiros (cf. Quadro 8.7).

" Cerca de 30% (cf. Quadro 8.6).

8 Traduzidas em termos de menores médias de introdugdo de produtos novos ou significativamente
melhorados e também de inovaces técnicas ao nivel viticola e vinicola (cf. Quadro 8.8).

" De realcar a atencdo acrescida em atividades de formacéo orientadas para a inovagéo, para patentes,
licencas e marcas, assim como para a reestruturagéo do negécio visando a internacionalizagdo — as médias
acrescidas destas variaveis, relativamente a maioria dos outros arquétipos, indiciam-no (cf. Quadro 8.8).
8 Conforme indicia a menor média deste arquétipo na variavel correspondente (cf. Quadro 8.9).
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> Perfil do Defensor Técnico: arquétipo adotado pelas empresas de maior porte do

setor®!, que exibem forte expansdo das suas areas de vinha nos Gltimos anos e que
evidenciam também uma forte capacidade comercial, aferida em termos de
quantidade de produtos e de marcas langadas no mercado, relativamente aos outros
arquétipos®. Com foco na producgio de vinho branco (maioritariamente) e de vinho
tinto, essencialmente de mesa (indiferenciados), estdo, no entanto, a descurar um
pouco o vetor qualidade, pois a producéo de vinhos finos é relativamente baixa. S&o
empresas que ja exportam quantidades apreciaveis (essencialmente de vinhos
finos), embora a grande maioria da sua producdo seja comercializada no mercado
interno®. Ao nivel do processo de inovacao, este arquétipo, é focado nas inovacoes
técnicas, apresentando uma boa capacidade de melhorias de produtos ou de
processos produtivos (tem apostado no segmento dos espumantes). No que
concerne as inovac6es administrativas, apesar de ndo haver significancia estatistica
na diferenca de médias entre os diversos arquétipos, as tendéncias apontam para
situagBes muito interessantes deste Defensor Técnico, seja ao nivel da gestdo
funcional ou da estratégia de negocios, no sentido de melhorarem o processo de
internacionalizacdo, com expansdo para novas regides geogréaficas. Os dirigentes
destas organizagdes tém tendéncia a promoverem uma cultura criativa, estimulando
a capacitacdo dos recursos humanos nas areas da inovacdo e da criatividade.
Estimulam, igualmente, a assuncao de risco e, frequentemente, destinam recursos
ao desenvolvimento de novas ideias. O montante dos investimentos totais
(incluindo em publicidade) é o maior de todos os arquétipos estudados, tendo
aumentado significativamente nos anos mais recentes. Tudo isto nos leva a concluir
gue estamos perante um tipo de Defensor Técnico que, dedicando muita atencéo ao
cliente (0o seu mecanismo de defesa), apresenta um perfil hibrido a evoluir
rapidamente para Prospetor Técnico. Representa, neste caso, 0 grupo mais pequeno
de empresas, com cerca de 5% do total;

81 Cada empresa, em média, possui 160 trabalhadores permanentes (cf. Quadro 8.7), o que as leva a
classificar de empresas de médio porte, segundo a classificacdo do IBGE.

82 0 Defensor Técnico ¢, de longe, o arquétipo com maior nimero de produtos e de marcas comercializadas
(cf. Quadro 8.7).

8 Cerca de 70% da producéo de vinhos finos (cf. Quadro 8.6) e quase a totalidade da produgéo de vinhos
de mesa (indiferenciados).
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— Perfil _do_Prospetor Administrativo: insere-se neste arquétipo um grupo de

microempresas®, com capacidade produtiva relativamente baixa, mas que trabalha
bem o vetor qualidade®®, centrando-se principalmente em vinhos brancos,
consumidos, na sua maioria, no mercado interno. Evidenciam, no entanto, uma
moderada capacidade comercial, aferida em termos de quantidade de produtos e de
marcas lancadas no mercado®. Ao nivel do processo de inovacio, este arquétipo,
considerando a sua capacidade de investimento (relativamente fraca), tem apostado
em estratégias de cooperagdo (novas parcerias) para suprir as suas necessidades de
promogéo de inovacdo e I&D. S&o empresas focadas na inovacdo administrativa,
ao nivel da gestéo funcional (com mudancas relevantes em politicas de marketing,
capacitacdo de recursos humanos e estimulo a criatividade) e também ao nivel da
estratégia de negdcio, para melhorar processos de internacionaliza¢éo e processos
de gestdo (parcerias estratégicas). Quanto ao processo de inovagdo/melhoria de
produtos, estas empresas tém atuado, principalmente, nos segmentos de vinhos
tranquilos e espumantes. Em suma, Sdo empresas que tém uma orientacao
empreendedora, com foco no aproveitamento de oportunidades, ndo tendo medo de
assumir riscos e de romper com tradi¢es. Representam cerca de 10% do total das

empresas estudadas;

Perfil do Reator Administrativo: Neste arquétipo estdo empresas, essencialmente,

de pequeno porte®’, com bom padréo de qualidade®®, focadas em vinhos brancos,
mas também com producdes significativas de vinhos tintos e de rosados. A
exportacdo é pouco relevante e evidenciam uma moderada capacidade comercial,
aferida em termos de quantidade de produtos e de marcas langadas no mercado®.
Ao nivel do processo de inovagdo, estas empresas, apesar de apresentarem uma
quantidade significativa de produtos novos ou melhorados, desenvolvem inovagdes
de pequeno porte. Sdo empresas mais focadas em inovacGes administrativas, onde
0 marketing, os canais de distribui¢do e a flexibilidade de estruturas, séo alvo de

alguns estimulos. Os dirigentes destas empresas tém tendéncia a promoverem a

8 Cada empresa deste arquétipo emprega, em média, 7 trabalhadores permanentes (cf. Quadro 8.7).
8 Uma vez que cerca de metade (46%) do total da sua producéo é de vinhos finos (cf. Quadro 8.6).
8 Cerca de 9 produtos e marcas comercializadas (cf. Quadro 8.7).

8 Empregam, em média, 22 trabalhadores permanentes (cf. Quadro 8.7).

8 Pois metade da sua produgéo ¢ de vinhos finos (cf. Quadro 8.6).

8 Cerca também de 9 produtos e marcas comercializadas (cf. Quadro 8.7).
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criatividade, apoiando a capacitacdo dos recursos humanos e encorajando a
assuncdo de risco. Dai apresentarem montantes de investimento razoaveis,
inclusivamente em publicidade. No entanto, porque sdo reatores, normalmente, sao
conservadores, e limitam-se a reagir as pressdes do mercado, revelando, assim,
alguma debilidade estratégico-inovadora. Este arquétipo representa cerca de 7% das

empresas.

> Perfil do Defensor Administrativo: Arquétipo adotado pelo grupo de empresas de

menor dimens&o®, mais focalizadas na producdo de vinho de mesa branco
(indiferenciado) para o mercado interno. Evidenciam fraca capacidade comercial®!
e ao nivel do processo de inovacdo apresentam o menor nivel de lancamento de
inovacOes de produto®. Apesar de ser um arquétipo supostamente focado na
vertente administrativa das inovacdes (gestdo funcional e estratégia de negdcios) é
também, paradoxalmente, nesta vertente que apresenta os indicadores mais baixos
de todos os arquétipos analisados®. Dai n4o ser de estranhar a constatacio de uma
contradicdo nas respostas sobre o ‘“ambiente criativo” (cf. Quadro 8.9): ¢ o
arquétipo que tem maior percentagem de respostas positivas a promoc¢do de uma
cultura criativa mas, simultaneamente, menor percentagem de respostas favoraveis
a capacitacao de recursos humanos e a assuncao do risco, para o efeito. Tal situagdo
estd, no entanto, em consonancia com a efetivacdo de investimentos relativamente
baixos, embora crescentes. Em suma, estamos perante empresas que desenvolvem
mecanismos muito préprios de defesa (dai o epiteto de defensores), por vezes
contraditérios, mas que encontram coeréncia na colocagdo contingente de barreiras
de acesso (a outros concorrentes) aos seus mercados. Pelo que a sua estratégia de
“expandir a sua atua¢do nos mercados atuais” para conseguir crescer (cf. Quadro
8,5) seja coerente com a postura descrita. Este arquétipo representa cerca de 7% das

empresas analisadas.

% Microempresas de cerca de 3 trabalhadores permanentes, em média (cf. Quadro 8.7).

%1 Aferida em termos de quantidade de produtos e de marcas langadas no mercado: cerca de 6 produtos e
marcas comercializadas (cf. Quadro 8.7).

92 Aferido pela quantidade de produtos novos ou significativamente melhorados (cf. Quadro 8.8).

% Que embora sem significancia estatistica, ndo deixam de indicar uma tendéncia posicional de perfil (cf.
Quadro 8.8).
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Finalmente, sera importante salientar a constatacdo, na grande maioria e por vezes até nos
seis perfis de reflexdo estratégica de inovacdo, da ndo existéncia de diferencas
estatisticamente significativas em diversas variaveis contextuais®. Isso podera sugerir
que essas variaveis consubstanciam um conjunto de tracos que sdo comuns e decorrem
de posturas tradicionais enraizadas nas empresas do pais: estdo neste caso, para alem da
ja citada supremacia generalizada do vinho indiferenciado sobre o vinho fino e da
focagem no crescimento das vendas e no lucro como prioridades organizacionais
imediatas®, também outras situacdes comuns facilmente identificaveis®. Ou seja,
praticamente todas as empresas possuem vinhas préprias que foram alvo de alguma
reestruturacdo/ expansdo nos ultimos anos e compram pouca uva a terceiros, mas séo
grandes compradoras de vinhos a granel. Ndo ha uma definicéo clara e inequivoca em
termos de gestdo funcional: os empresarios repartem, generalizadamente e de forma
relativamente equilibrada, os seus tempos de trabalho entre atividades técnico-produtivas
e atividades comerciais. Tal postura, repercute-se ao nivel do processo de inovacao,
também ele generalizadamente indefinido entre inovagdes técnicas e inovagdes
administrativas, primando pela auséncia de uma cultura criativa bem vincada. Ainda
assim, tendente a assumir riscos e a capacitar recursos humanos para a inovacao. Denota-

se ainda, em geral, uma débil atuacdo nos mercados externos.

Os resultados apurados estdo, em certo grau, em sintonia com os identificados por Miles
e Snow (1978), Segev (1987) e Slater & Olson (2000), na medida em que estes autores e
respetivos trabalhos definem os Prospetores como os grupos empresariais com melhor
comportamento inovador e preocupacfes voltadas para 0s aspetos comerciais e para a
qualidade. Possuem orientacdo empreendedora, desenvolvendo maior conhecimento
relativamente aos mercados externos e ostentando boa capacitacdo dos seus quadros de
colaboradores. Ora, a maioria destes atributos fazem parte do perfil do Prospetor
Administrativo das empresas estudadas, para além de estarem também fortemente
presentes no perfil dos Analisadores Técnicos encontrados, que, por natureza, evoluem
normalmente para Prospetores. Acresce ainda que, neste trabalho, o tipo de Defensor

Técnico identificado é muito especifico, apresentando um perfil hibrido que se aproxima

% Ou seja, as médias dos indicadores utilizados na afericdo dessas variaveis contextuais, ndo apresentam
diferengas, estatisticamente significativas, nos varios arquétipos de reflexdo estratégica considerados.

% Conforme analise do Quadro 8.6.

% Pela andlise dos Quadros 8.5 e 8.7 a 8.9.
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rapidamente do Prospetor Técnico®’. Os trés perfis referidos (Prospetor Administrativo,
Analisador Técnico e Prospetor Técnico), representam cerca de um quarto das empresas
analisadas. Dai a nossa referéncia conclusiva a uma sintonia parcial (e ndo total) dos
resultados deste trabalho com os resultados dos trabalhos acima citados, nos dominios

referidos.

8.6 A performance (P)

A performance econdémica das empresas foi analisada, inicialmente, a partir de dois
indicadores: o retorno do investimento (ROI - média de 2008 — 2010) e o nivel de
percepcdo do desempenho econdémico das empresas relativamente ao principal
concorrente, sendo esse nivel aferido através da “evolugdo das vendas”, “evolugao do
resultado liquido ™, “retengdo dos clientes existentes”, “angariagdo de novos clientes”,

“sucesso dos novos produtos” e “qualidade dos produtos/ servigos prestados”.

Os tratamentos estatisticos (ANOVAS e MANOVAS) evidenciaram s6 diferencas
significativas no “ROI”, constatando-se que o Analisador Técnico (AT) apresentou um
nivel de performance superior ao Reator Técnico (RT) e ao Reator Administrativo (RA).
Os demais arquétipos revelaram-se estatisticamente idénticos em termos de performance
(cf. Quadro 8.10). Face a tdo parca diferenciacdo de resultados e na tentativa de
aprofundar mais a afericdo de diferencas, foi introduzido um outro indicador na analise:
a “taxa de variacao das vendas entre 2008 e 2010”. Mesmo assim, ndo foi detetada mais
nenhuma diferenca, estatisticamente significativa, na performance dos varios arquétipos

de reflexdo estratégica de inovacdo (cf. Quadro 8.10).

Estes resultados, quando comparados com o0s encontrados em outros trabalhos de
investigacdo, sugerem aqui uma andlise mais aprofundada sobre o impacto positivo da
inovacdo no desempenho organizacional, pois, se realmente ocorrem impactos diretos e
positivos sobre a competitividade (Damanpour & Evan' 1984; Neely & Hii, 1998;
Subramanian & Nilakanta, 1996; Chevalier-Roignant & Trigeorgis, 2011), essa relagéo
(estratégia de inovacao versus desempenho organizacional) pode ser considerada um fator

critico de sucesso para as empresas. Por outro lado, os resultados aqui apurados estdo, em

% Arquétipo ndo detetado presentemente no conjunto de empresas analisadas mas que, estamos em crer,
emergira brevemente pela evolucédo natural das carateristicas dos atuais Defensores Técnicos existentes.
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certo grau, em sintonia com os identificados por Sousa (2000), Macédes (2010),
Hakonsson et. al. (2012), Macedo et al (2012) e Vivas (2012), na medida em que estes
autores, com 0s seus respetivos trabalhos, identificaram determinados estilos de reflex&o
estratégica com efeitos positivos sobre o retorno do investimento (ROI) e,

consequentemente, sobre a performance da organizacao.
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Quadro 8.10 Relagdo entre os tipos de reflexdo estratégica de inovacgdo e a Performance Econémica

TIPOS DE REFLEXAO Meédia Analisador Técnico | Reator Técnico | Defensor Técnico | Prospetor Administrativo | Reator Administrativo | Defensor Administrativo
5 Estatistica (AT) (RT) (DT) (PA) (RA) (DA)
VARIAVEIS CONTINGENTES (p-value) Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP
PERFORMANCE ECONOMICA:
< Variag&o do valor de vendas (% média 2008 - 0,273 4 106,57 295,920 | 61,94 257,95 31,87 47,230 24,60 52,848 42,39 40,230 146,21 384,270
2010) (0,927)
% Performance econdmica (ROI — média 2008 - 0,817 4 0,62 1,259 0,23 0,514 0,082 - 0,08 0,035 0,13 0,174 0,19 0,223
2010) (0,544) RT <AT™ RA<AT"
< Percegédo do desesmpenho econémico da empresa
em relacdo ao principal concorrente
" 1,378°¢ 3,64 1,120 3,59 0,961 3,60 0,548 3,55 0,934 3,29 1,113 3,86 1,069
- Evolucéo das vendas (0,927)
C
- Evolugdo do resultado Iiquido (1(,)597035) 3,45 1,128 3,65 0,986 3.20 0,837 3,36 0,924 3,43 1,512 3,57 1,134
x . . 1,993 ¢ 3,82 0,751 3,67 0,961 4,20 1,095 3,82 1,079 3,57 0,787 3,86 1,215
- Retengdo dos clientes existentes (0,850)
. . 2,176 ¢ 3,45 0,820 3,60 1,016 3,60 1,140 3,73 1,104 3,86 0,900 4,00 1,095
- Angariacao dos novos clientes (0,824)
C
- Sucesso dos novos produtos ?6572772) 3,82 0603 | 3,70 0843 3,60 1517 391 0,944 3,86 1,069 417 1,169
C
- Qualidade dos produtos/ servicos prestados (7(’)023178) 4,09 0,831 3,95 0,931 4,80 0,447 4,00 0,816 4,00 1,000 4,57 1,169

Fonte: Elaboragdo prépria, baseada nos outputs do SPSS (Apéndice F).

Notas: *** Sig. < 0,01; ** Sig. < 0,05; *Sig. < 0,1

A — Estatistica F de Snedcor: Teste paramétrico Anova;
B — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis;
C — Estatistica Qui-quadrado: Teste ndo paramétrico de independéncia.
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8.7 Consideracdes finais: sintese conclusiva do capitulo e discussdo das hipoteses

operativas

Nesta secdo, faz-se uma sintese do capitulo, apresentando em tracos gerais os resultados
da analise “C-R-P”, nomeadamente ao nivel do contexto mundial do vinho, das
envolventes contextual e transacional do Brasil e do setor vitivinicola brasileiro, assim
como das relagfes entre tipos de Reflexdo estratégica de inovacao, varidveis contextuais
e performance econémica das empresas. Faz-se ainda uma discussdo sobre as hipoteses
operativas de investigacao levantadas e constrdi-se uma matriz SWOT com sugestdes de
linhas de acao estratégica para o futuro. Os quadros 8.11 a 8.13 resumem o diagndstico

dos contextos.

Quadro 8.11 Contexto mundial do vinho (magnitudes e tendéncias)
O CONTEXTO MUNDIAL DOV INHO

¢ De uma situacéo historicamente excedentdria, a diferenca entre a Producéo e o Consumo tem vindo
a esbater-se, tendo atingido um ponto minimo em 2004, com um excedente de 9 milhdes de
hectolitros, perspetivando a passagem a uma situagdo de equilibrio de mercado.

¢ No entanto, esta situacdo induz outro tipo de preocupacdes: 0s baixos excedentes comegam a ter
dificuldades para suprir as necessidades industriais globais (&lcool de vinho, vinagres, vermutes).

e A evolucdo da producdo e do consumo nos ultimos anos tem sido antagénica: por um lado uma
superficie de vinha e uma producéo de vinho a diminuir gradualmente (-10% entre 2000 e 2012) e
um consumo a aumentar (8% no mesmo periodo).

e Porém, a tendéncia globalmente decrescente da Producdo esconde uma grande heterogeneidade de
situacdes: enquanto nos PTP (principalmente os paises europeus) a produgdo diminui, na maioria dos
NPP (Australia, Chile, Argentina, EUA e Africa do Sul) ela aumenta, pelo que, apesar dos PTT
continuarem a liderar a producéo mundial (s6 Franga, Italia e Espanha juntas, representam 44% da
produgdo de vinho no mundo), num periodo temporal relativamente curto esta posi¢do pode ser
ameacada, pois 0s NPP conseguem articular alta qualidade com menores custos e, portanto, maior
competitividade no mercado mundial.

e De igual modo, a tendéncia globalmente crescente do Consumo também esconde evolugdes dispares,
mesmo entre os trés maiores consumidores de vinho, que sdo responsaveis por cerca de um terco do
consumo mundial: a Franca em decréscimo, 0s EUA em crescendo e a ameacar a lideranca da Franga
e a Itdlia também em decréscimo. Per capita, as maiores reducfes de consumo registam-se nos
grandes paises produtores e também grandes consumidores; e 0S maiores aumentos per capita
registam-se nos paises ndo produtores e de menor consumo.

e O Comércio Internacional de vinho mais que duplicou em cerca de duas décadas (1986/90-2012),
com os NPP a passarem de uma quota de mercado, nas exportagdes mundiais, de 3% para 28% (em
década e meia) a custa dos PTP que, no mesmo periodo viram a sua quota de exportacdo mundial
reduzir-se de 79% para 62%. Itdlia, Franca e Espanha continuam a ser os maiores exportadores de
vinho do mundo, com mais de metade do mercado internacional (55%).

e O Brasil, segundo dados OIV de 2012, ocupa a 142 posi¢cdo mundial na producdo e no consumo de
vinho (com cerca de 1,9 litros/ pessoa/ ano), sendo um mercado com enorme potencial de
crescimento. Portugal, em ligeira retracdo, ocupa o 11° lugar em producéo e o 3° lugar em consumo
(com 42 litros per capita).

Fonte: Elaboracdo propria
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Quadro 8.12 Envolvente contextual (oportunidades e ameacas)

A ENVOLVENTE CONTEXTUAL (DO BRASIL)
Oportunidades Ameacas

Contexto Politico-Legal

e Clima politico e partidario estavel, com
perspetiva de manter-se no médio prazo.

¢ Globalizac8o de mercados: insergdo em
importantes blocos politico-econémicos
supranacionais (BRICS e Mercosul).

e Alguma estabilidade legislativa, com
legislacdo do setor vitivinicola brasileiro
pouco restritiva, quando comparada a da UE

(OMC).
Contexto Tecnol6gico-Cientifico

¢ Criacdo na Ultima década de programas e e indices de P&D nacional ainda distantes dos
instrumentos especificos para o paises da OCDE e do grupo de paises
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico: emergentes (BRICS).
Fundos Setoriais de investimentos, Conselho e Assimetrias na distribui¢do de fundos publicos
Cientifico e Tecnoldgico (CTT), Lei da entre as varias regides do pais para
Inovagdo, alocacdo de royalties do petroleo financiamento de P&D.
brasileiro do pré-sal a educacéo. e Embora o setor publico seja o grande

¢ Evolugdo muito positiva no investimento em financiador das pesquisas e desenvolvimento,
P&D (governo e empresas). 0S recursos nao estdo distribuidos de forma

o Evolugdo positiva no nimero de doutores e equilibrada no pais.

mestres titulados.
e Evolugdo positiva no nimero de
Universidades e Institutos Federais de Ensino.

Contexto Econémico-Social
¢ Clima de confianga dos agentes econémicos, ¢ Nivel de crescimento do PIB inferior ao das

induzido pela evolugdo positiva dos principais principais economias emergentes (BRICS).
indicadores socio-econémicos: ¢ Volume de investimentos em infraestruturas,
o Niveis de desemprego, de rendimentos e ainda muito inferior as necessidades do pais.
taxa de inflagdo controlados, com juros | e Sinais de arrefecimento da economia (reducéo
decrescentes; recente das taxas de investimento e de
o Ganhos significativos da produtividade poupanca).
do trabalho; e Assimetrias de desenvolvimento: forte
PIB crescente nos ultimos anos; concentragio de investimentos em
Acesso ao crédito mais facil; determinadas regides e Estados do Pais, em
Implantagdo de politicas favoraveis a detrimento de outros.

diminuicdo das disparidades regionais.
e Fortes investimentos em infraestrutura de
apoio a atividade econémica.

Fonte: Elaboracao propria
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Quadro 8.13 Envolvente transacional (oportunidades e ameacas)

A ENVOLVENTE TRANSACIONAL (DA INDUSTRIA DE VINHOS BRASILEIRA)

Oportunidades

Ameacas

Grande parte das empresas dispde de vinhas

préprias e a area plantada de vinha é crescente.

Existéncia de polos vitivinicolas subtropicais e

tropicais, com 2 a 3 ciclos vegetativos anuais e

producédo de uva e vinho ao longo de todo o ano.

Criacéo de novos pdlos produtores de uvas e vinhos

no pais.

Movimento generalizado de transformacéo e

modernizag&o viticola e vinicola.

Forte dindmica das instituicdes de apoio ao setor:

» Criacdo do cadastro viticola e vinicolg;

= Criacdo e implantacdo do programa visdo 2025

= Promocdo e divulgacdo de projetos setoriais
integrados (conduzidos pela Wines of Brazil);

= Implantacdo de programas de formacdo e
capacitacdo de vitivinicultores;

= Programa de Escoamento da Produgéo (PEP) do
Governo Federal para apoio a exportacdo de
vinhos finos.

Mercado de vinhos finos em expansdo nos Gltimos

dez anos e ainda com potencial de crescimento.

Consumo de vinho per capita no Brasil baixo (1,9

litros/ano), mas com grande potencial de

crescimento.

Alteracdo nos habitos dos consumidores, atualmente

mais conhecedores e exigentes.

Enoturismo em forte expansao.

Setor moderadamente atrativo no segmento de

vinhos finos.

Grande parte da matriz de producdo ¢é centrada em
variedades americanas e hibridas (V. labrusca e V.
bourquina), destinadas a producdo de vinhos
indiferenciados.

Estrutura produtiva e de mercado excessivamente
concentrada num Estado: Rio Grande do Sul.
Elevada carga tributaria sobre o vinho, sendo
superior & dos principais paises concorrentes (paises
do Mercosul).

Grande concorréncia no mercado interno e externo.
Importacdo crescente de vinhos finos, com forte
pressdo competitiva em preco e qualidade,
especialmente do Chile e da Argentina (origem de
cerca de metade dos vinhos importados).

Exportagdo muito débil (cerca de 1% da producéo) e
demasiado concentrada, com a RUssia a representar
cerca de 80% das exportacdes.

Forte pressdao dos produtos substitutos (cerveja e
refrigerantes), mais adequados aos habitos de
consumo dos brasileiros e com intensas acdes de
propaganda e marketing.

Elevado poder negocial da grande distribuicdo
(supermercados, hipermercados, grandes
distribuidores...).

Setor ndo atrativo no segmento de vinhos de mesa

(indiferenciados).

Fonte: Elaboracdo propria
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No que concerne as hipdteses de investigacdo de partida, face ao trabalho realizado, pode-

se deduzir o seguinte:

v" De acordo com os resultados do método PEST, do modelo das cinco forcas
competitivas e da andlise ao contexto vitivinicola mundial e nacional (capitulos 7
e 8) pode-se concluir que a Hipotese Operativa 01 ndo se rejeita, ou seja, existem
evidéncias concretas que permitem concluir que a “dinamica competitiva do setor
reflete niveis acrescidos de complexidade, de turbuléncia e de incerteza” para as

empresas da industria do vinho no Brasil.

v A Hipo6tese Operativa 02, afirma “a existéncia de vdrios estilos de reflexdo
estratégica de inovacao, praticados pelas empresas, que estao associados a um
conjunto de fatores contextuais”, pelo que também ndo se rejeita, dadas as
evidéncias estatisticas encontradas (capitulo 8) nos resultados da aplicacdo da
andlise fatorial em componentes principais (ACP), analise de clusters (AC) e
analise discriminante (AD), para além das andlises de variancia simples
(ANOVA) e multivariada (MANOVA).

v" Em relacdo a Hipotese Operativa 03, que sustenta que “os melhores resultados
econdmicos das empresas estdo associadas a determinados tipos de reflexdo
estratégica de inovag¢do”, também ndo se rejeita face as conclusdes apuradas na
seccao 8.6 deste capitulo 8, com base na aplicacdo de ANOVAS do indicador ROI
(retorno do investimento) para os diversos tipos de reflexdo estratégica de

inovacao.

Os dois quadros seguintes (Quadros 8.14 e 8.15), resumem os tracos diferenciadores dos
perfis dos diversos tipos de reflexdo estratégica de inovacdo. Muito sinteticamente,
poderemos dizer que estamos perante um misto de perfis analitico-cautelosos (os
Analisadores Técnicos e Administrativos), perfis conservadores (Reatores Técnicos e
Administrativos), perfis proativo-empreendedores  (Prospetores  Técnicos e
Administrativos) e perfis cauteloso-analiticos (Defensores Técnicos e Administrativos).

Vejamos entdo, em detalhe, cada um deles:
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Quadro 8.14 Estilos de reflexdo estratégica de inovagao técnica em funcéo das variveis
contextuais — Diferencas mais significativas

Grau de Inovacéo/ Diferenciagdo

Alto

Analisador Técnico (AT)
(10,3%)

Légica do empresario: fraco investimento global e em
publicidade. Tem a expansdo no mercado atual como
postura estratégica tendencial de negécio.
Caracteristicas da organizagdo: nao tem descurado o
processo de internacionalizacdo, principalmente na linha
de vinhos finos. Continua, no entanto, a escoar quase toda
a sua producgdo no mercado interno.
Dimensdo da empresa: o estilo engloba empresas de
pequeno porte, com boa capacidade comercial (bom mix de
produtos e marcas comercializadas). Pequeno produtor de
vinhos de mesa (indiferenciados), dando atengdo marginal
aos vinhos rosados.
Processo de inovagdo: estilo com moderado nivel de
melhorias e inovagdes na linha de produtos, mas também
com preocupagdes em melhorar aspetos de inovagdo
“administrativa” (canais de distribuigdo e formagao).
Ambiente criativo: estimula, de forma moderada, a
critavidade no dmbito da organizagdo e destina poucos

recursos ao processo de P&D e de inovacéo.

Prospetor Técnico (PT)
(0%)

Estilo de Reflexdo Estratégica de Inovagéo

(no identificado nas empresas analisadas)

Baixo

Reator Técnico (RT)
(61,7%)

Légica do empresario: é o segundo estilo em termos de
investimentos globais (mas a larga distancia do primeiro, o
DT) e investe moderadamente em publicidade. Tem a
expansdo no mercado atual como postura estratégica
tendencial de negdcio.
Caracteristicas da organizacdo: o0 processo de
internacionalizagdo neste estilo encontra-se ainda numa
fase embrionaria. A principal preocupagdo estratégica
deste grupo é a continuidade da sua atividade.
Dimensdo da empresa: empresas de micro e pequeno
porte, com moderada capacidade comercial (moderado mix
de produtos e marcas comercializadas) e que dedicam
especial atencdo a producéo de vinhos rosados, embora 0s
vinhos brancos continuem a ser maioritarios.
Processo de inovagédo: estilo com baixo nivel de inovagdo
na linha de produtos, apresentando o pior desempenho de
entre os estilos identificados.
Ambiente criativo: estimula, de forma moderada, a
critavidade no ambito da organizagdo. Contudo destina

poucos recursos ao processo de P&D e de inovagéo.

Defensor Técnico (DT)
(4,7%)

Légica do empresario: estilo com fortes investimentos
globais e em publicidade, tendo a expansdo para novas
regides geograficas como principal postura estratégica de
negacio.
Caracteristicas da organizacao: estilo com o processo de
internacionalizacdo em estagio mais avangado.
Dimensdo da empresa: empresas de grande porte, com
forte aposta nos espumantes, forte capacidade comercial
(grande mix de produtos e marcas comercializadas) e foco
na ampliacdo das quotas no mercado externo. Apresentam
grande expansdo das superficies de vinha e baixa
dependéncia de compra de vinhos a terceiros.
Processo de inovagdo: com moderado nivel de inovagéo
na linha de produtos, apresenta o melhor desempenho de
entre os estilos identificados, assumindo que as inovagoes
se direcionam essencialmente aos espumentes.
Ambiente criativo: tem tendéncia a estimular com
intensidade uma cultura criativa e a capacitar 0s recursos

humanos para o processo de P&D e de inovacéo.

Alta

Baixa

Pressdo Competitiva do Mercado

Fonte: Elaboracao propria
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Quadro 8.15 Estilos de reflexdo estratégica de inovacdo administrativa em funcdo das
variaveis contextuais — Diferengas mais significativas

Grau de Inovagdo/ Diferenciagéo

Alto

Analisador Administrativo (AA)
(0%)

Estilo de Reflex&o Estratégica de Inovacéo

(ndo identificado nas empresas analisadas)

Prospetor Administrativo (PA)
(10,3%)

Légica do empresario: fraco investimento global e em
publicidade. Tendo a expansdo no mercado atual como
postura estratégica tendencial de negécio, procura novos
parceiros para isso.
Caracteristicas da organizacdo: Internacionalizacdo
ainda muito ténue.
Dimenséo da empresa: composto por microempresas com
capacidade comercial moderada (com investimento
relativamente baixo no mix de produtos e no nimero de
marcas comercializadas). Trabalha bem o vetor qualidade
(quase metade da producéo é de vinhos finos).
Processo de inovagdo: apresenta moderado nivel de
melhorias e inovagdo das suas linhas de produtos. Foca-se
em agodes de inovacdo “administrativas” para melhorar as
suas capacidades internas de organizacdo (marketing e
recursos humanos) e de cooperacdo externa (para a
internacionalizagdo).
Ambiente criativo: apesar do seu posicionamento como
prospetor, estranhamente ndo estimula, com grande

intensidade, uma cultura criativa e de inovacéo.

Baixo

Reator Administrativo (RA)
(6,5%)

Légica do empresario: é o terceiro estilo em termos de
investimentos globais e ndo descura o investimento em
publicidade. Tem a expansdo no mercado atual como
postura estratégica tendencial de negdcio, procurando
NOVOS parceiros para isso.
Caracteristicas da organizacdo: O processo de
internacionalizagdo neste estilo encontra-se numa fase
intermédia.
Dimenséo da empresa: com empresas de pequeno porte e
moderada capacidade comercial (investimento moderado
no mix de produtos e de marcas comercializadas), exibe
bons padrdes de qualidade.
Processo de inovagéo: apresenta moderado investimento
na inovagao das suas linhas de produtos e, com inovagdes
de pequeno porte, foca-se essencialmente nas inovagdes
“administrativas”, detendo o segundo melhor desempenho
de entre os estilos identificados.
Ambiente criativo: tem tendéncia a estimular, de forma
firme, a critavidade e a assuncdo de riscos inerentes a

inovacéo.

Defensor Administrativo (DA)
(6,5%0)

Légica do empresario: estilo com investimentos
moderados/baixos em termos globais e em publicidade.
Tem como principal postura estratégica tendencial de
negocio a expansao no mercado atual.
Caracteristicas da organizacdo: o0 processo de
internacionalizagdo neste estilo, praticamente, ainda nao
arrancou.
Dimensdo da empresa: engloba as empresas de menor
dimensdo (microempresas) e tem baixos investimentos no
mix de produtos, mas moderados no mix de marcas
comercializadas.
Processo de inovagdo: baixo nivel de inovagdo nas suas
linhas de produto, e também de natureza “administrativa”,
apresentando um dos piores desempenhos de entre os
estilos identificados.
Ambiente criativo: refere que estimula uma cultura
criativa, mas aloca poucos recursos ao processo de
inovacéo e a capacitagdo dos seus recursos humanos (pelo
que as suas respostas sio algo contraditorias). E o estilo

mais avesso ao risco.

Alta

Baixa

Pressdo Competitiva do Mercado

Fonte: Elaboracdo propria
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Depois de sintetizadas as diferencas mais significativas entre os arquétipos de reflexao
estratégica de inovacdo, resumem-se de seguida (Quadro 8.16) os tragos mais comuns
entre eles®®. Esses tracos podem indiciar um conjunto de posturas tradicionais enraizadas

nas empresas do pais.

Quadro 8.16 Tracos comuns dos estilos de reflexdo estratégica de inovacao
Estilos de Reflexdo Estratégica de Inovacao e Variaveis Contextuais
Principais Tracos Comuns
¢ Loégica do Empresério:
e N&o ha uma definicdo clara e inequivoca em termos de gestdo funcional: os
empresarios repartem, generalizadamente e de forma relativamente equilibrada, os
seus tempos de trabalho entre atividades técnico-produtivas e atividades comerciais.

% Carateristicas Organizacionais e Dimensdo da Empresa:
¢ Vinhas proprias que foram alvo de alguma reestruturacdo/ expansdo nos Gltimos
anos.
Grande supremacia de producgéo de vinho indiferenciado sobre vinho fino.
Pouca compra de uva a terceiros.
Muita compra de vinhos a granel.
Débil atuacdo nos mercados externos.
Foco no crescimento das vendas e no lucro como prioridades organizacionais
imediatas.

0/

¢+ Processo de Inovagédo e Ambiente Criativo

e Processo de inovacdo indefinido entre inovagdes técnicas e inovacgdes
administrativas.

e Auséncia de cultura criativa bem vincada mas que, ainda assim, tende a assumir
riscos e a capacitar recursos humanos para a inovacéo.

Fonte: Elaboracao propria

Quanto as performances conseguidas pelos diversos tipos de reflexdo estratégica de

inovacédo, o Quadro 8.17 ilustra-as:

Quadro 8.17 Estilos de reflexdo estratégica de inovacao e performance econdémica
Estilos de Reflexdo Estratégica de Inovacdo e Performance Econdémica
Retorno do Investimento (R.O.1.) — média 2008/2010
¢ O Analisador Técnico (AT) é o arquétipo com maior performance.
e Seguindo-se-lhe o Reator Técnico (RT).
e E, depois, o Reator Administrativo (RA).

Os demais arquétipos, a um nivel inferior, sdo estatisticamente idénticos em termos de
performances.

Fonte: Elaboracao propria

% Traduzidos no facto das médias dos indicadores utilizados na afericdo das variaveis contextuais, ndo
apresentarem diferencas, estatisticamente significativas, entre os varios arquétipos de reflexdo estratégica
considerados.
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Por fim, no Quadro 8.18, identificam-se, com base nos diagnosticos efetuados e através

de uma matriz SWOT, algumas linhas de acdo estratégica a serem exploradas (em

consonancia, alids, com um dos objetivos especificos deste trabalho).

Quadro 8.18 Linhas de orientacéo estratégica (matriz SWOT)

OPORTUNIDADES E TEMPO:

qualidade.

Expansdo do enoturismo.
Setor medianamente atrativo.

Contexto tecnolégico-cientifico e econémico-social favoraveis.
Promocéo e publicidade do setor pela Wines of Brazil.

Entidades setoriais e governamentais empenhadas em apoiar o setor.
Presséo dos grandes distribuidores e importadores.

Incentivos governamentais a exportacéo (Programa PEP).
Liberalizacéo crescente do comércio mundial.

Tendéncia crescente para a producéo e consumo de vinhos de

Mercado internacional dando sinais de recuperagdo economica.

PONTOS FORTES:

e Recente dindmica de qualidade.
Modernizagéo aparelho
produtivo.

e Recente reestruturacdo da vinha.
Vantagens competitivas (clima e
producédo em alguns poélos).

Curto e Médio Prazo

Meédio e Longo Prazo

Sugestdes:
» Reforcar as linhas de producdo

de vinhos finos e de espumantes,
em detrimento do vinho de mesa.
» Traduzir o know-how acumulado
em  vantagem  competitiva

Sugestdes:
» Desenvolver redes de distribui¢do

préprias nos principais mercados
externos, nomeadamente nos que
permitam explorar bons nichos de
mercado.

marketing e publicidade.

e Orientacdo empresarial ainda
muito focada na produgdo e
avessa ao risco

e Fraca dindmica inovadora e
centrada em  ldgicas de
desenvolvimento internas.

e Falta de ldgica estratégica, em
nivel regional.

e Poder negocial baixo face as
grandes cadeias de distribuicéo.

e Fraco posicionamento  nos
mercados internacionais (débil
exportacdo e concentracdo de
clientes externos).

o Gestores de topo experientes e sustentada. » Estabelecer _ parcerias ~com
com formacao superior. agentes tUI'I'St.ICOS, com vista a

e Know-how importante em dinamizar mais o enoturismo.
termos de técnicas de elaboragéo
de vinhos.

PONTOS FRACOS: Sugestdes: Sugestdes:

e Excedentes de vinho de mesa | » Reconverter vinhas, dando | » Melhorar a interagdo entre
(indiferenciados). prioridade a qualidade. agentes e instituicdes do setor e

o Débil investimento em | » Reforcar o processo de entre as regides produtoras

comunicéo e publicidade, a nivel
nacional.

» Focalizar estratégias de
marketing em mercados externos
especificos.

» Estimular a
inovacdo.

» Reduzir a complexidade através
de um maior equilibrio no mix de
marcas.

» Desenvolver estudos de mercado
(com periodicidade regular).

» Definir boas relagbes qualidade-
preco e desenvolver campanhas
de marketing especificas para a
categoria de vinhos premium.

criatividade e

(organizagBes interprofissionais,
entidades reguladoras e outros
institutos).

» Desenvolver  mais  aliangas
estratégicas para criar mais massa
critica produtiva.

» Impulsionar a inovagao através de
iniciativas  conjuntas  entre
empresas e unidades de
investigagdo, nos varios polos
vitivinicolas.

» Criar e desenvolver consércios de
exportacao.

Fonte: Elaboracdo propria

Naturalmente que as sugestdes explicitadas sdo meros referenciais estratégicos para o

desenvolvimento futuro do setor e as linhas de acdo subjacentes serdo calibradas em

funcdo dos perfis de reflexdo estratégica conhecidos.
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“Para ganhar conhecimento, adicione coisas todos os dias.
Para ganhar sabedoria, elimine coisas todos os dias.”
(Lao-Tsé).

Este estudo procurou identificar e analisar os fatores determinantes do pensamento e da
acdo estratégica de inovacdo das empresas do setor vitivinicola brasileiro, para melhor
compreender a sua realidade empresarial e os desafios decorrentes da intensificacdo da

competitividade no contexto nacional e global.

Este objetivo decorre da problematica central da investigacdo que se pode sintetizar da
seguinte forma: “em que medida os niveis acrescidos de complexidade, de turbuléncia,
de incerteza e de forte pressdo competitiva, no mercado brasileiro dos vinhos finos,
induzem as empresas brasileiras a uma reflexdo e agao estratégica de inovacao diversa

e capaz de promover uma performance economica diferenciada’”.

Esta questdo tem subjacente um modelo conceptual de base que encontra a sua expressao
nas relagcbes do meio envolvente (turbulento, imprevisivel e cada vez mais complexo)
com o processo de reflexdo e acdo estratégica de inovacao das empresas vitivinicolas e,

consequentemente, com a sua performance econémica.

A abordagem metodoldgica adotada, baseando-se na designada “Grelha Integrada de
Reflexdo Estratégica de Inovacdo — GIREinov”, articulou dois niveis de andlise: um
preliminar, ancorado na “perspetiva baseada nos recursos” para diagnosticar os diversos
recursos empresariais — humanos, organizacionais, técnico-produtivos, comerciais,
financeiros e de investimento —; e, um outro nivel, nuclear, para explorar a vertente
estratégica das empresas através do estudo sistémico “C-R-P” (Contexto, Reflexao,
Performance) para a inovacgdo. Esta estrutura metodoldgica, construida a partir de uma
revisao bibliografica robusta, inclui uma recolha de informacdo por questionario e a
aplicacdo de técnicas quantitativas de investigacdo, nomeadamente a Analise Fatorial em
Componentes Principais (ACP), a Analise de Clusters (AC), a Analise Discriminante
(AD), a Analise de Variancia Simples (ANOVA) e Multivariada (MANOVA),
combinadas com técnicas qualitativas, nomeadamente a Analise Estrutural das Cinco

Forcas Competitivas e a Analise PEST.
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Assim, para explorar a primeira componente do modelo conceptual de base,
nomeadamente o Contexto no qual as empresas evoluem, comecgou-se por identificar as
carateristicas mais marcantes do cenario vitivinicola mundial, as principais variaveis da
envolvente contextual brasileira e, finalmente, a dindmica da envolvente transacional do

setor vitivinicola brasileiro, imprimida pelos seus stakeholders.

No que concerne o cendrio mundial, as evidéncias destacam as imposi¢cGes do mundo

globalizado, exigindo das empresas grande esforco criativo e inovador (Porter, 1998;
Hamel, 2000; Freire, 2004), cenario que projeta, naturalmente, os seus efeitos sobre
indUstrias tradicionais, como a do vinho. Nesta, a emergéncia de novos modelos de
producdo, de comercializagdo e de gestdo, capazes de responder a novas necessidades e
gostos de consumo, torna-se fundamental. As pressdes de mudanca tém apontado para
melhorias nos padrdes qualitativos ndo s6 dos produtos, mas também dos servicos, dos
processos e da prdpria concecdo da empresa (Protas, Camargo & Melo, 2003), para ser

competitivo no mercado mundial.

Historicamente excedentario, 0 mercado vitivinicola mundial estd hoje praticamente em
equilibrio, com uma producdo que tem vindo gradualmente a diminuir (-10% entre 2000
e 2012) e um consumo a aumentar (+8% no mesmo periodo). Importando, no entanto,
referir que esta tendéncia global esconde, no entanto, uma grande heterogeneidade de
situacOes especificas que, em termos genéricos, poderemos ilustrar num confronto entre
dois grandes blocos de paises: os paises tradicionalmente produtores de vinho (PTP) e os
novos paises produtores (NPP). Se os primeiros continuam na lideranca da producgéo
mundial, os segundos ameagam essa posicao: com efeito, enquanto nos PTP a producao
diminui, na maioria dos NPP a producdo aumenta. Se 0s primeiros continuam a dominar
0 comércio internacional, os segundos ganham continuamente quotas de mercado:
enquanto os PTP, na Gltima década e meia, passaram de uma quota de 79% para 62% das
exportacGes mundiais, os NPP passaram de 3% para 28%. Ou seja, 0s NPP estdo a ser
mais competitivos no mercado mundial, advindo essa competitividade, em grande parte,
do facto de conseguirem articular tecnologia com eficiéncia, ou seja, boa qualidade com
menores custos. Na Europa Mediterranica produtora, 0 consumo de vinho continua a
decrescer (apesar de continuar lider mundial), enquanto em mercados emergentes e ndo

produtores, tais como o Japdo, a China, os EUA e o Reino Unido, é crescente.
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A industria mundial do vinho estd, assim, em transformacdo, envolvendo essa
transformacgéo fatores diversos, tanto do lado da procura como da oferta: as novas
preferéncias de consumo, privilegiam a qualidade, especialmente vinhos topo de gama; o
perfil do consumidor € mais jovem e crescentemente feminino; o poder negocial da
grande distribuicdo é enorme (70% do vinho é vendido por esta via) e crescente, com 0s
supermercados e hipermercados a proporcionarem o ambiente ideal para uma forte
politica de marca e pratica de margens inferiores as das lojas da especialidade,

restaurantes e bares.

No que concerne o contexto vitivinicola brasileiro, constata-se a sua forte concentracéo

(90% da producéo nacional) no Estado do Rio Grande do Sul, onde a estrutura produtiva
engloba produtos originarios de variedades de uvas finas (V. vinifera) e de variedades
americanas e hibridas (V. labrusca e V. bourquina), representando estas, ainda hoje, mais
de 85% do volume total de producéo. Tal situagdo expde uma das maiores debilidades da
vitivinicultura brasileira: a excessiva concentracdo da sua matriz produtiva nos vinhos de
mesa indiferenciados, em detrimento dos vinhos finos, de melhor qualidade. Existem, no
entanto, também noutras regides, outros poélos vitivinicolas, mais focados em vinhos
finos: pdlos subtropicais e tropicais, com 2 a 3 ciclos vegetativos anuais, proporcionando
producdes de uva e vinho ao longo de todo o ano.

Constata-se ainda um movimento generalizado de modernizacdo efetiva da indudstria
vinicola brasileira, apoiada por um “aparelho” institucional dindmico. No entanto, a carga
tributéria sobre o vinho continua a ser muito elevada, havendo forte pressdo de produtos
substitutos, tais como a cerveja e os refrigerantes. Ainda assim, o mercado interno de
vinhos finos esta em expansdo, nos ultimos dez anos, apresentando margem de progressao
(o consumo de vinho per capita no Brasil é de apenas 1,9 litros/ano). A exportacdo

continua débil e a importacdo de vinhos finos em crescimento.

A conclusdo que se impde, respeitante a atratividade do setor é que, se, por um lado, o
segmento de vinhos de mesa (indiferenciados) apresenta baixo nivel de atratividade, por
outro lado, o segmento de vinhos finos é moderadamente atrativo, apresentando
possibilidades de melhorias significativas, desde que consiga encontrar uma posi¢do

singular e defensavel nos mercados nacional e internacional.
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Em termos de Contexto, convem ainda salientar que o setor vitivinicola brasileiro
beneficia de uma envolvente contextual do pais favoravel: um clima de confianca dos
agentes econémicos, induzido pela evolucdo positiva dos principais indicadores socio-
econdémicos; uma evolucdo muito significativa do investimento em P&D (governo e
empresas); a insercdo em importantes blocos politico-econ6micos supranacionais

(BRICS e Mercosul), dos quais podera tirar melhor partido.

O diagndstico do Contexto no qual as empresas vitivinicolas estdo a evoluir, efetuado
numa Otica mundial e nacional, através do método PEST e do modelo das cinco forcas
competitivas, leva-nos assim a concluir que a Hipotese Operativa 01 deste trabalho ndo
se rejeita, ou seja, que existem evidéncias concretas que permitem concluir que a
“dindmica competitiva do setor reflete niveis acrescidos de complexidade, de turbuléncia
e de incerteza” para as empresas da industria de vinho no Brasil. Estas conclus@es estdo
em sintonia com os resultados apurados por Sousa (2000) e por Vivas (2012), ambos
estudos realizados em Portugal.

No que concerne a identificacdo dos arquétipos de Reflexdo estratégica de inovacdo e sua

caraterizacdo, importa referir que foram detetados 6 arquétipos em funcéo das variaveis
contextuais consideradas, nomeadamente 3 arquétipos de inovacao técnica (de produto e
processo) e 3 arquétipos de inovacdo administrativa (de gestdo funcional e modelo de
negocio). O arquétipo mais representativo € o Reator Técnico, que inclui cerca de 62%
das empresas. O menos representativo é o Defensor Técnico, com 5% das empresas.
Todos os arquétipos possuem perfis diferenciados em termos de “Logica do Empresario”,
“Carateristicas da Organiza¢ao”, “Dimensdao da Empresa”, “Processo de Inovacdo” e
“Ambiente Criativo”. Ainda assim, os resultados permitiram evidenciar um conjunto de
tracos comuns entre todos eles, que podem indiciar um conjunto de carateristicas ou
posturas tradicionais enraizadas nas empresas do pais (cf. Quadro 8.16). Esta evidéncia

abre espaco a estudos futuros para exploracao desses aspetos.

Perante as evidéncias detetadas através das andlises estatisticas realizadas, é possivel
afirmar que a Hipotese Operativa 02 também néo se rejeita. Por outras palavras, pode-
se afirmar “a existéncia de vdrios estilos de reflexdo estratégica de inovagao, praticados

pelas empresas, que estdo associados a um conjunto de fatores contextuais”.
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Os resultados dos diferentes tipos de reflexao estratégica de inovacao, estdo em sintonia
com a Otica de inovagdo multipla, ja evidenciada por Daft (1978), Damanpour (1996),
Markides & Anderson (2000), Kim & Mauborgne (2005) e Hamel & Breen (2007), em
estudos desenvolvidos com foco na vertente de inovacéo de forma sistémica (inovacoes
do tipo administrativa) e/ou centrados na componente (inovagdo do tipo técnica),

conforme se destaca a seguir:

v' Empresas que, em funcdo das varidveis contextuais, tém orientacGes e acdes
estratégicas de inovagdo focadas em inovacdes técnicas ou de componente

(inovagéo no produto e/ou processo produtivo) - cf. Quadro 8.14:

— Reator Técnico (RT) — Cluster 1, com 61,7% da amostra;
— Analisador Técnico (AT) — Cluster 2, com 10,3% da amostra;

— Defensor Técnico (DT) — Cluster 3, com 4,7% da amostra.

v' Empresas que, em funcdo das varidveis contextuais, tém orientacdes e acdes
estratégicas de inovacdo focadas em inovacGes administrativas ou sistémicas

(inovacdes ao nivel do marketing e/ou modelo do negécio) - cf. Quadro 8.15:
— Reator Administrativo (RA) — Cluster 4, com 6,5% da amostra;
— Defensor Administrativo (DA) — Cluster 5, com 6,5% da amostra; e

— Prospetor Administrativo (PA) - Cluster 6, com 10,3% da amostra.

Finalmente, no que diz respeito a Performance econémica dos diferentes arquétipos de

reflexdo estratégica de inovacdo, os resultados identificam um com maior performance:
o Analisador Técnico. Seguindo-se-lhe o Reator Técnico e o Reator Administrativo. Estes
trés arquétipos representam cerca de 80% das empresas. Os outros trés arquétipos, a um

nivel inferior, ndo sdo significativamente diferentes entre si em termos de performance.

De salientar os bons desempenhos dos perfis mais conservadores (0s dois Reatores) e o
excelente desempenho do perfil mais “analitico” e, portanto, atento e rigoroso, tanto ao
mercado como as suas proprias acOes (ndo descura a internacionalizacdo, tem boa

capacidade comercial e moderado nivel de inovagéo, mais focada no produto e processos,
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com estimulos a criatividade). Estes resultados levam-nos também a ndo rejeitar a
Hipdtese Operativa 03, que sustenta que “0s melhores resultados econdmicos das

empresas estdo associados a determinados tipos de reflexdo estratégica de inovagdo” .

Estes resultados estdo, em certo grau, em sintonia com os identificados por Sousa (2000),
Macées (2010), Hakonsson et. al. (2012), Macedo et al (2012) e Vivas (2012), na medida
em que estes autores identificaram determinados estilos de reflexdo estratégica com
efeitos significativamente positivos sobre a performance da organizacédo. Por outro lado,
ndo estdo totalmente em sintonia com os trabalhos de Miles & Snow (1978), Segev (1987)
e Slater & Olson (2000), na medida em que estes autores definem os Prospetores como
0S grupos empresariais com melhor comportamento inovador e preocupagdes voltadas
para 0s aspetos comerciais e para a qualidade. Possuem orientacdo empreendedora,
desenvolvendo maior conhecimento relativamente aos mercados externos e ostentando
boa capacitacdo dos seus quadros de colaboradores. Em suma, apresentam o arquétipo
Prospetor como aquele que possui mais atributos para ter melhores performances. Ora,
ndo foi o arquétipo Prospetor que evidenciou melhor performance neste trabalho (ainda
que muitos dos atributos referidos estejam presentes no perfil dos Analisadores Técnicos
do nosso trabalho e que s6 se tenha identificado um arquétipo Prospetor, o Prospetor
Administrativo).

Por fim, serd pertinente referir os contributos praticos deste trabalho, uma vez que a

investigacao incide sobre um setor que, apesar da sua importancia socioeconémica a nivel
nacional e regional, tem sido pouco estudado, principalmente no contexto da inovacao.
Outro aspeto original do trabalho estd na sua metodologia, mais concretamente no
desenvolvimento de uma GIRE adaptada (GIREnov), inspirada na original, mas com
aplicacdo a um novo espacgo geografico (principais regides vitivinicolas do Brasil) e a

uma nova vertente (inovacao).

Quanto a limitacdes do estudo, assume-se que uma delas se prende com o facto de néo

terem sido implementados Estudos de Caso em empresas de cada um dos perfis de
arquétipos estratégicos identificados, para complemento de informacdo. Pelo que tal

tarefa podera vir a ser desenvolvida em trabalhos futuros. Outra limitagdo consiste em

ndo ter podido desenvolver, com mais detalhe, as linhas de ac&o estratégica sugeridas na
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matriz SWOT. No entanto, essas tematicas constituem também boas pistas para

investigacOes futuras.

Concluindo, hd um amplo campo que se abre para o desenvolvimento de projetos de
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), articulando enologia, viticultura e gestdo
empresarial, essencialmente de &mbito estratégico, procurando estreitar relacGes entre a
Universidade e as empresas do setor. A este propdsito, consideram Giuliani, Morrison,
Pietrobelli & Rabellotti (2010) que as conexdes Universidade-Industria (U-1) ndo
constituem um novo fendmeno, ainda que se observe serem crescentes em nimero e
importancia (Etzkowitz, 1998), devendo-se este fato, provavelmente, a acrescida
transdisciplinaridade do processo de producdo do conhecimento, com o objetivo também
de promover mais a interacdo entre as organizacfes de pesquisa e a industria (Geuna,
2001; Mowery et al., 2001; Velho & Saenz, 2002; van Looy et al., 2003).

E do avanco tecnoldgico e da modernizagéo de estruturas, observadas recentemente em
outros paises, impulsionadas pelos resultados da pesquisa aplicada, que a industria
brasileira do vinho ainda permanece carente. Moguillansky et al. (2006), referindo-se ao
Chile, evidenciam que tanto a industria quanto diversas instituicdes promoveram
significativos investimentos de apoio a inovacao e a pesquisa cientifica, estabelecendo-
se, nos Ultimos dez anos, colaboracdes em projetos de pesquisa entre produtores (na sua

maioria de grande porte) e universidades chilenas.
Impde-se, no Brasil, a adog¢do de iniciativas semelhantes, porém em ritmo bem mais

acelerado do que o atualmente observado. Este trabalho foi o primeiro passo nesse

sentido.
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