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Resumo

Esta investiga¢cdo analisa o impacto das inovagdes disruptivas no Setor das Industrias
Graficas no virar do século, nomeadamente na Tipografia Lousanense, empresa

centendria, localizada na Lousa, regido centro de Portugal.

As novas tecnologias estdo a mitigar os custos de comercializagdo através otimizacao
dos fatores de producgdo. Trata-se da evolucdo conceptual da “cadeia de valor” para a
“rede de valor” em que as geometrias das fungdes entre empresas sdo variaveis, € as

parcerias tendem a ser customizadas e oportunistas.

Este fendmeno, sob a macrodefinicio de Economia Digital, é caraterizado pela
transferéncia de poder na economia do conhecimento criando uma enorme incognita

sobre a atividade grafica em papel em prol de produtos digitais.

O setor grafico assiste a esta mudanga de paradigma que obriga a redefini¢do da missdo

e das atividades englobadas nas empresas da fileira.

O estudo de caso foi precedido de pesquisa exploratéria para aprofundar o entendimento
sobre o tema e a sua aplicagdo na empresa. Neste sentido, foi dado particular enfise ao
estudo dos conceitos de (i) Comunicagdo, (ii) Digital Analytics, (iii) Marca, (iv) Sistema

de Ciéncia e Tecnologia e (v) Cooperagao.

Observou-se a necessidade de promogado de programas de formag¢ao concomitantemente
com a melhor profissionalizacdo da gestdo no sentido de consolidar competéncias de
gestdo estratégica associadas as de marketing e de comunicacdo. Estas necessidades de
formagao abrangem todos os niveis hierarquicos, ou seja, estendem-se, desde a gestdo

de topo aos recursos-humanos operativos em areas muito especializadas.

O ritmo de mudanca tecnologica associado ao consequente investimento corporeo e
incorpdreo tende a dificultar a reinvengdo do setor. Assim, importa desenvolver um
novo perfil de parcerias, designadamente, investidores de risco (financeiros), tecno-

logicos (start up na area do Digital) e institucionais (centros de I&D e Universidades).

E sobre este trajeto que esta dissertagdo se foca, e analisa. E tenta oferecer pistas.

Palavras-Chave: Industria Grafica; Digital Analytics; Sistema de Ciéncia e Tecnologia

e Cooperagao.



Abstract

This research, case study, analyzes the impact of disruptive innovations in the Graphic
Industries Setor at the turn of the century, namely in the Tipografia Lousanense,

company centennial, located in Lousa.

The new technologies are mitigating the costs of marketing through optimization of
factors of production. This is the conceptual evolution of the “Value chain” to the
“Value of network" In which the geometries between firms are variable, and

partnerships tend to be customized and opportunistic.

This phenomenon, under the macro-definition of Digital Economy, is characterized by
the transfer of power in the knowledge economy creating a huge unknown about the
graphic activity in paper for digital products. And the graphic setor is witnessing this
paradigm shift, which requires a redefinition of the mission and the activities of the

companies in the industry.

The case study was preceded by exploratory research to deepen the understanding about
the subject and its application in the company. In this sense, particular emphasis was
given to the study of the concepts of (I) Communication, (II) Digital Analytics, (III)
Brand, (IV) System of Science and Technology and (V) Cooperation.

It was noted the need to promote training programs concomitantly with the
professionalization of small family business management in order to consolidate
strategic management skills associated with marketing and integrated communication
skills. These training needs cover all hierarchical levels, that is, it extends, from the top

management to the most operational Human Resources in very specialized areas.

The rhythm of technological change associated with the consequent corporeal and
intangible investment tends to hinder the reinvention of the sector. Thus, a new profile
of partnerships should be developed, in particular, risk (financial) investors,
Technological (Start up in the Digital area) and institutional (centers I & D and

universities).

It is on this path that this dissertation focuses, and analyzes. And try to offer clues.

Key words: Graphic Industry; Digital Analytics; System of Science and Technology

and Cooperation.
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Glossario

Cloud - Conceito de “computacdo em nuvem”, refere-se a utilizagdo da memoria e da
capacidade de armazenamento e calculo de computadores e servidores compartilhados e

interligados por meio da Internet.

Cookie - Arquivo texto que permanece armazenado na maquina/computador do usudario

todas as vezes que ele visita um site.

Coworking - Modelo de trabalho que se baseia no compartilhamento de espago e

récursos.

Digital Analytics - Medigao, recolha, andlise e elaboracao de relatérios de dados digitais

com o propdsito de entender e otimizar a performance dos negocios.

Downsizing - Adogdo de medidas de otimizagdo de recursos de uma empresa, com

eliminagdo de niveis hierarquicos — visando sempre tornarem-se mais ageis ¢ produtivas.
Engagement - Estimular através da internet a relagdo dos consumidores com a marca.
E-business — Envolve todas as acdes online que impactam nos negdcios da empresa.

E-commerce - Modelo de comércio que utiliza como base plataformas eletronicas,

como computadores, smartphones,tablets etc.

Google Analytics — Sistema gratuito de monitoramento de trafego que pode ser

instalado em qualquer site, loja virtual ou blog.

Landing page- Paginas Web que apresentam um formulério de conversao, sendo muito

comum oferecer algo, como e-books, em troca do email por exemplo.
Procurement — Procura
Tags- Codigo de monitoramento num site.

Web Analytics - Processo de medi¢do, reunido, analise e a produgdo de relatorios de
dados de navegacao e interacao com o objetivo de entender e otimizar o uso dos sites na

Internet.

Webtrends - Ferramenta de Web Analytics que reune e apresenta informagdes sobre o

comportamento dos usudrios num website, extranet, intranet.
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Economia Digital na Fileira da Industria Grafica: o caso da Tipografia Lousanense

1. Introducao

Esta investigacdo analisa o impacto das inovagdes disruptivas no Setor das Industrias

Graficas no virar do século.

As novas tecnologias estdo a “mitigar os custos de produ¢do em muitos setores e, por

isso mesmo, a estrutura econdmica ¢ obrigada a mudar” (Radjou e Prabhu, 2015).

A denominada Economia Digital ¢ caraterizada pela transferéncia de poder na economia
do conhecimento o que cria uma enorme incognita sobre a atividade grafica em papel
em prol de produtos digitais. O setor grafico assiste a uma mudanga de paradigma que

obriga a redefini¢do da missdo e das atividades englobadas nas empresas da fileira.

Kuhn (1962) descreveu um “paradigma” como sendo um sistema de crencas e
pressupostos que funcionam em conjunto para estabelecer uma visdo do mundo
integrada e singular de forma tdo convincente e entusiasmante que ¢ entendida como

equivalente a propria realidade.

A Economia Digital, ao encurtar o nimero de atividades necessérias na fabrica¢do de
produtos graficos de papel induziu um processo acelerado de mudanca devido ao
aparecimento de novas tecnologias e novo modelo de procurement (Hemmati, Feiz,

Reza, e Iman, 2016) em que o foco ¢ a personalizacdo solicitada pelo consumidor.

Quanto mais ampla e profunda for a transicdo para uma nova era, mais pensada e
participada deve ser a transferéncia organizada do poder. E essa razio de estarmos “em
presenga de um dos grandes desafios do nosso tempo, que € essencial absorver tais
mudancgas de forma a nem atropelar as pessoas nem as deixar para tras, desafio que se
afigura de elevada dificuldade, mas incontornavel” (Friedman, 2005). Em cada etapa, ¢
aconselhdvel saber encontrar os mecanismos e os caminhos que amenizem a turbuléncia

neste processo de evolugdo (Carvalho, 2008).

A empresa em estudo ¢ uma grafica com 131 anos de existéncia, situada na vila da
Lousa, na regido centro de Portugal. Nestes ultimos anos, fruto das normais introdugdes
de processos e produtos inovadores, a empresa sente necessidade de acelerar o ritmo de

ajustamento sob pena de perder a competitividade.

Tentar criar o futuro ¢ mais do que imitar. O desafio ¢ o de acompanhar a alteragdo da

estrutura de cadeia de valor em que os consumidores “saltaram para dentro da mesma”.

1
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Para Mateus (2016), “os consumidores nao “respeitam” aquilo a que estavamos
habituados e tém opinido sobre os produtos, os servigos, a competitividade. O melhor
que temos de fazer ¢ aproveitar isso para enriquecer aquilo que ¢ a satisfacdo dos
consumidores, gerando as novas oportunidades de negocio e a “margem de manobra” de

modo acompanhar os desafios da modernidade.

Os seus efeitos obrigam aos antigos vencedores a dolorosos processos de reestruturagao,
desde a componente financeira, a tecnoldgica, a organizacional, nomeadamente a
renovagdo da area comercial e comunicacional, e, particularmente a drea de recursos

humanos.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2011), o trabalho de investigagdo ¢, por defini-
¢do, algo “que se procura”, caminhando para um conhecimento cada vez mais elevado.

Por esta razao, deve-se estabelecer um fio condutor tao claro e coerente quanto possivel.

Yin (1994) refere que “a definigdo das questdes a investigar ¢ o passo mais importante
num estudo de investigagao”. Parlett ¢ Hamilton (1976), por outro lado, defendem a
“focalizacdo progressiva” como base fundamental para o processo evolutivo da

clarificagdo do problema (Carvalho, 2008).

Nesse sentido, foram sugeridas as seguintes perguntas de partida:

Ql Quais as ferramentas comunicacionais adequadas a era digital?
Q2 Como adaptar a customizagdo a industria grafica?
Q3 Como ajustar os recursos da empresa ao novo paradigma?

Ritkin (2016), afirma que a interligacdo da internet com a Comunicagdo, a Produgdo, a
Logistica e os Transportes estd a gerar uma nova Revolu¢do Industrial, denominada por

“Internet das Coisas.”

A Internet das Coisas esta a fazer disparar a produtividade a ponto de o custo marginal
de producdo de muitos bens e servigos se aproximar do zero, tornando-os basicamente
gratuitos e partilhaveis na emergente comunidade dos bens comuns colaborativos”. Para
este autor “os livros comegam a extinguir-se, € os direitos proprietarios a tornar-se
menos so6lidos” emergindo “uma economia baseada na escassez que comeca lentamente

a dar lugar a uma economia da abundancia”.
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No virar do século, King (1991) sugeria que as empresas deveriam dispor de uma
cultura certa, de sistemas adequados e do tipo de organizacdo ajustavel com base numa
antevisao dos desafios complexos com que a “gestdo da marca” se iria defrontar no

futuro.

Neste sentido, a “marca corporativa” tende a facilitar os desejos dos consumidores de
conhecer mais profundamente a marca e assim como, o de avaliar a natureza da

empresa.

Neste contexto de democratizagdo da informacao e de partilha de responsabilidades, a
cultura de cooperacdo e de responsabilidade social pode apoiar os que sabem respeitar

os valores e a qualidade. E o futuro.

A Internet das Coisas “permitird ligar tudo e toda a gente” numa rede global integrada.
Pessoas, maquinas recursos naturais, linhas de producdo, redes logisticas, hdbitos de
consumo, fluxos de reciclagem e praticamente todos os outros aspetos da vida
econdmica e social estardo ligados através de sensores e de softwares a plataforma da
Internet das Coisas, que tende a alimentar, de modo continuo, grandes volumes de
dados para cada ponto de cruzamento — empresas, casas, veiculos — a todo 0 momento e

em tempo real.

Estes grandes volumes de dados serdo processados com indicadores analiticos
avangados, transformados em algoritmos preditivos e programados em sistemas
automatizados para melhor a eficiéncia termodindmica, aumentando consideravelmente
a produtividade e reduzindo o custo marginal de producao e distribui¢do de uma ampla

gama de bens e servigos ao longo de todo o espectro econdmico (Rifkin, 2016).

Chandrashekar & Schary (1999) observaram que a evolucdo das tecnologias de
informagdo e telecomunicagao (TIT) disponibilizaram um novo conceito de integragao:
as “cadeias de valor virtuais”. Estas cadeias sdo caracterizadas por oferecerem: (i) a
liberdade de ajustar a geometria e as parcerias de modo 4gil e rapido funcionando como
redes latentes que operam consoante a procura; (ii) a habilidade dos gestores para
organizarem e administrarem redes flexiveis oferecendo vantagens relevantes; (iii)
apresentarem padrdes comuns entre as organizagdes que operam, nomeadamente,
padrdes técnicos de comunicagdo facilitados pela Internet; padrdoes de sistemas de

informag¢do comuns como codificagdo de materiais e agentes inteligentes (ex.: pedido de
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compra automatico) que podem ser viabilizados por arquiteturas orientadas a servigos

(SOA).

Bovet e Martha (2001) verificam que o proprio desenho da “cadeia de valor” tende a ser

substituidos por conceitos inovadores, como o de “redes de valor”.

Para Oliveira (2013), estes autores observam que as “redes de valor” sdo mais
apropriadas ao atual modelo de interligacdes que caracteriza as empresas,
nomeadamente: (i) estarem alinhadas com o cliente oferecendo distintas solugdes
personalizadas (customizadas); (ii) cooperando e sistematizando através da Internet,
facilitando relacionamentos e possibilitando “uma” gestdo colaborativa; (iii)
promovendo rapidez no fluxo de produtos e servigos, facilitando o processo de entregas
e a diminui¢do dos niveis de stocks; (iv) a maximiza¢ao da Economia Digital através da
utilizacao de plataformas (e-business) com um fluxo de informagdes eficiente; e um
aumento da (v) agilidade e flexibilidade na capacidade de se ajustar as mudancas de

necessidades € ao lancamento de novos servigos.

Neste contexto de mudangas disruptivas profundas, e de imensuravel amplitude, o setor

grafico emerge como particularmente atingindo.

Assim, para Mateus (2014) ¢ “imperativo promover um mapeamento aprofundado das
capacidades e competéncias das empresas e entidades do setor, bem como das
institui¢des de ensino e investigacao de artes e design direcionadas para a impressao e
os produtos multimédia complementares”. “A identificagdo e o estabelecimento de
parcerias carece deste conhecimento™ assim como existe a “necessidade de incrementar
a eficiéncia e o nivel de automacdo das operagdes e concentrar recursos humanos

qualificados no desenvolvimento de produtos e servigos de valor acrescentado”.

Terminada a introdugdo ao estudo, vamos apresentar a estrutura do mesmo.
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1.1 Estrutura do Trabalho

A investigacdo encontra-se estruturada em oito capitulos. O primeiro trata a introducao,

e o modelo conceptual adotado para o desenvolvimento deste trabalho.

No segundo capitulo ¢ feita a revisdo da literatura que foca a introdug@o dos conceitos
mais relevantes para a investigagdo, nomeadamente a (i) Comunicacdo, como
ferramenta fundamental para o sucesso das empresas, (ii) Digital Analytc, como
repositorio de informacao, (identificagdo, armazenagem, analise e difusdo), o (iii)
Sistema de Ciéncia e Tecnologia (SCT), a base de todos os processos de ganho de
competitividade através da introducdo e difusdo de inovagdo, a (iv) Marca, elemento
diferenciador capaz de criar valor na sociedade digital ¢ a (v) Cooperacao, modo de

viver em sociedade.

No terceiro capitulo € feito o enquadramento do setor das Industrias Graficas através da
apresentacdo da dindmica de desenvolvimento recente do setor em Portugal e dos
diversos processos de Cooperacdo tendo em vista a sua adaptacdo a evolugdo na fileira

digital.
O Modelo de Investigagdo ¢ apresentado no capitulo quarto.

O capitulo quinto trata da analise do objeto de estudo, e Grafica Lousanense,

nomeadamente os seus recursos, desde os humanos aos econdmicos e financeiros.

No capitulo seis ¢ apresentado o “Alinhamento Estratégico da Tipografia Lousanense”
resultado da investigagdo sobre as trés perguntas de partida identificadas no primeiro

capitulo, e desenvolvidas ao longo do trabalho.

No capitulo sete sdo apresentadas as conclusdes, expostas as limitagdes e por tltimo sao

dadas pistas para futuros projetos de investigagao.

No capitulo oito encontram-se as referencias e no capitulo nove os anexos.
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2. Revisao da Literatura

Esta investigagdo tem como objetivo estudar a tematica do processo de reestruturagcdo

de uma empresa centenaria do setor grafico, na regido Centro de Portugal.

Neste sentido, vamos dar particular enfase ao estudo dos conceitos de (i) Comunicagdo,

(1) Digital Analytics, (iii) Marca, (iv) Sistema de Ciéncia e Tecnologia e (v) Cooperacao.

2.1 Comunicacao

Para uma estratégia de marketing de sucesso nao ¢ suficiente a empresa ter o melhor
artigo, praticar o melhor preco ou ter o produto na melhor localizagdo (Pina e Cunha,
Duarte, O’Shaughnessy e Marcelino, 2004). As empresas devem ser capazes de
comunicar de modo criativo, ou seja, de forma interessante, informativa e persuasiva

para mostrar que irdo satisfazer as necessidades e os desejos do mercado-alvo.

A estratégia de marketing deve incluir os objetivos de marketing a serem alcangados, a
segmentacdo de mercado, a meta, o posicionamento e a alocagdo de recursos que ¢
preparado pelas diversas ferramentas de marketing mix (Produto, Preco, Distribui¢do e

Comunicacao).

A comunicacdo ¢ uma das ferramentas do marketing mix. A coeréncia e consisténcia
entre as politicas de comunicagdo, produto, preco e distribui¢do tem de ser assegurada

(Frazao, 2012) de modo a organizagao criar vantagens competitivas (Porter, 1985).

A comunicagdo permite as empresas informar, persuadir, incitar e relembrar os
consumidores das suas marcas, Kotler e Keller (2006) pelo que a sua evolucdo ¢ fun¢do
das carateristicas endogenas da empresa (missdo, recursos financeiros e humanos,
tecnologias e farget) e das contextuais (mercado, oferta, procura e Sistema de Ciéncia e

Tecnologia, etc).

Uma das mais importantes alteragcdes ocorridas consiste no aumento e na diversidade de
opgoes de comunicacdao disponiveis para que os gestores de marketing cheguem aos
consumidores: a fragmentagdo dos meios de publicidade tradicional bem como a
imergéncia de novos e ndo tradicionais meios de publicidade, promogdes e outras
formas de comunicagdo alternativas (Keller, 2012). Por sua vez, Kitchen ¢ Burgmann

(2010) alegam que “o consumidor tem um conhecimento maior do mercado e ndo
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precisa de esperar pela comunicagdo da empresa”, tomando assim decisdes informadas,

fazendo exigéncias e influenciando a propria gestao.

Os gestores de marketing tém a necessidade de responder a estas mudancas, de
desenvolver estratégias e instrumentos de comunicagdo focados no cliente, nunca

esquecendo a sua obrigatdria mensuragao.

Clow e Baack (2011) identificam, trés tendéncias neste contexto: (1) analise de
resultados mensuraveis, na medida em que as empresas ndo podem desperdigar recursos
nos planos de Marketing e a necessidade dos mesmos serem utilizados de maneira
pensada; (2) alteragdes nas tarefas desenvolvidas pelos parceiros-chave nos programas
de publicidade, sendo que estes assumem um papel mais participativo e ativo no
desenvolvimento do plano de comunicagdo e partilham responsabilidades; e (3)
aumento do uso de meios ndo tradicionais e alternativos como a Internet (blogs, sites
interativos, Facebook, YouTube) e novos suportes de comunicagdo como os telemaveis,

que permitem a comunicagdo com os clientes através de mensagens escritas.

Assim, a integragdo e a coordenacdo de diferentes mensagens numa simples e Unica
imagem perante todos os stakeholders tornou-se o mais importante e mais dificil de

obter (Kitchen e Burgmann, 2010).

Segundo Dionisio, Rodrigues, Faria, Canhoto e Nunes (2009) num contexto de
saturacdo e de rejeicdo dos meios ditos “tradicionais”, o on-line permite as marcas
explorar mais um canal que, combinado com os primeiros, alavanca a eficacia da
comunicagdo. Para estes autores, “a comunicagdo digital veio complementar e criar
novas ferramentas para as varias disciplinas e atividades da comunicagdo empresarial,

interna/externa, institucional/comercial, publicidade, relagdes publicas, entre outras”.

Estamos, pois, na presenca de uma nova era (Tavares, 2016). Como novas linguagens e

conceitos.

2.2 Digital Analytics

Digital Analytics (DA) ¢ a medigdo, recolha, andlise e elaboragdo de relatérios de dados
digitais com o proposito de entender e otimizar a performance dos negocios (Cutroni,
2010). A industria de DA nasceu em 1993, com a fundagao da empresa WebTrends em
Oregon, nos Estados Unidos. Nos trés anos seguintes, surgiram quatro novas empresas
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de desenvolvimento de software para recolha de dados sobre as interagdes do
consumidor com sites (WAA, 2008). Ferramentas gratuitas, como o Google Analytics,

ajudaram a difusdo deste tipo de tecnologia (Cutroni, 2010).

Inicialmente, o termo Web Analytics era utilizado para agrupar esse tipo de analise.
Porém em 2012, a Web Analytics Association mudou o seu nome para Digital Analytics
Association oficializando a nova terminologia que sera usada ao longo desse estudo

(Digital Analytics Association, 2012).

Para Kaushik (2009), a Digital Analytics ¢ a analise dos dados qualitativos e
quantitativos de acdes e transacdes online feitas por uma empresa em comparagao com
0s seus concorrentes, para direcionar uma melhoria continua da experiéncia online dos
atuais, e potenciais consumidores, a fim de produzir os resultados desejados pela

empresa (online ¢ offline).

A Internet € a base € o “caldo” onde todas estas tecnologias interagem, em particular a o
e-commerce € 0 e-business. Assim, estes conceitos transpdem o aspeto tecnologico no
caminho da denominada Economia Digital sabendo que o mesmo implica mudancas
profundas na organizag¢do dos negocios e na estrutura social. O e-business envolve todas
as acdes online que tem impacto nos negdcios da empresa, enquanto o e-commerce
aborda as transagdes comerciais pela Internet. Além do e-commerce, o e-business
envolve uma série de acdes na Internet como: utilizagdo de servigos (i.e. Internet
Banking), pesquisas feitas pelo consumidor para o ato de decisdo de compra, a
divulgacdo de publicidade online, assim como outras formas de comércio que aparecem

constantemente e que transformam o modelo de consumo (Oliveira, 2013).

A riqueza das informacdes (Evans & Wurster, 1999) pode ser atestada através da
profundidade e detalhe do conteudo publicado na web. Os contetdos multimédia sdo

cada vez mais comuns, permitindo uma comunica¢do completa com os utilizadores.

Ja a relagcdo dos internautas (Evans & Wurter, 1999) ¢ ampliada nas redes sociais,
nomeadamente através de foruns e blogs. Tratam-se de espagos aberto de partilhas de
experiéncias com produtos e servigos, onde demonstram aprego ou insatisfagdo com as

praticas das empresas, influenciando outros consumidores.

As implicacdes da virtualizagdo nos negocios sdo, aos hoje de hoje, imensuraveis e

incontornaveis.
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Através do espago virtual explorado por Anghern (1997) no modelo Information,
Communication, Distribution and Transactional (ICDT), pode-se compreender melhor

as implicagdes da virtualizagdo nos negdcios e a importancia da Internet.

Contudo, e sob a visdo de Porter (2001), os fundamentos da concorréncia permanecem
inalterados na medida em que a Infermet ndo representa uma rutura, mas sim um

complemento relevante a integrar aquando da (re)formulacao da estratégia.

Através do espaco virtual explorado por Anghern (1997) no modelo Information,
Communication, Distribution and Transactional (ICDT), apresentado na Figura 1,
pode-se compreender melhor as implicacdes da virtualizacio nos negdcios e a

importancia da Internet na viabiliza¢cdo dos mercados virtuais.

Figura 1 - O Espaco Virtual (modelo ICDT)

Virtual Transation Space (VTS) Virtual Distribution Space (VDS)
ESPACO DA TRANSAGCAO Espaco ESPACO DA DISTRIBUICAO
Tradicional de
Mercado

Virtual Information Space (VIS) ' Virtual Communication Space (VCS)
ESPACO DE INFORMACAO ESPACO DA COMUNICACAO

Fonte: adaptado de Anghern (1997)

Para Oliveira (2013), ha quatro formas de a Internet estender o espago tradicional do
Mercado. Assim, no (1) “espaco virtual de informagdo” (VIS), disponibiliza a
informacao da empresa a todos os agentes do mercado (clientes, fornecedores) que
possuam acesso a Internet. Através do VIS, o mercado potencial da empresa aumenta a
medida que as barreiras geograficas e os horarios de acesso sdo eliminadas. (2) O
“espaco virtual da comunica¢do” aumenta o poder de interatividade dos agentes com a
empresa, sendo que o utilizador pode interagir através de redes sociais, email , foruns,
etc. Essa interacdo maximiza o poder dos clientes, uma vez que os mesmos podem:

solicitar a empresa produtos com configuracdes especificas (customizados); montar
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foruns de discussao sobre a empresa; e, no limite, tornarem-se “co-desenvolvedores” do
produto através de processos interativos como acontece com versoes beta de softwares

(Prahalad & Ramaswamy 2000).

O (3) “espaco virtual da distribui¢do” permite as ligagdes entre consumidores e
empresas eliminando intermedidrios. Finalmente, o (4) “espaco virtual das transagdes”
possibilita operacdes de e-commerce entre empresa ¢ consumidores “business to
consumer” (B2C), entre empresas “business to business” (B2B), entre consumidores
“consumer to consumer” (C2C) como ocorre nos portais de leildes. O VTS gera ganhos
para a empresa através do processamento automatico de pedidos, pagamento facilitado e

alcance de um universo maior de consumidores.

Estes “contextos virtuais” implicam mudangas estruturais nas organiza¢des melhorando
o conhecimento, a estrutura organizacional assim como o relacionamento com o
consumidor (Venkatraman & Henderson, 1998) ou dando suporte ao processo de

criacdo de novos produtos e servigos (Mattos & Laurindo, 2008).

Chandrashekar & Schary (1999) notaram que a evolucdo das telecomunicacdes e dos
sistemas de informacdo possibilitaram um novo conceito de integracdo, como ja foi

referido, o das “cadeias de valor virtuais”.

2.3  Sistema de Ciéncia e Tecnologia

Slaughter (1999) recorda-nos que o papel da tecnologia ¢ algo quatro vezes mais

importante do que o comércio no aumento da desigualdade.

Para Carvalho (2011), a nogao de desenvolvimento esta intimamente ligada ao processo
de evolugdo e utilizagdo da tecnologia. A dependéncia de fatores externos subalterniza a
economia, ou seja, relativiza a vontade de todos os decisores, quer sejam gestores quer
governantes. A aplicacdo da Ciéncia e da Tecnologia (C&T), através do conhecimento,
pode permitir mudangas estruturais com efeitos poderosos sobre o mercado e a

distribuicao dos recursos.

Assim, a C&T permite conviver melhor com as mudancas disruptivas que a introdugao

que a Internet das Coisas tende a oferecer ao mercado.

Vale recordar que a ciéncia e a tecnologia sdo dois conceitos intimamente relacionados.

10



Economia Digital na Fileira da Industria Grafica: o caso da Tipografia Lousanense

Na realidade, os progressos da ciéncia dependem, em larga medida, da invengdo de
instrumentos cientificos adequados, cuja possibilidade de manufatura se reporta,

inevitavelmente, ao grau de desenvolvimento tecnoldgico da época correspondente.

As “Outras Atividades Cientificas e Técnicas” (OAC&T) constituem um conjunto de
atividades, sem caracter significativamente inovador, nomeadamente: os ensaios e testes
de rotina e normalizacdo; a consultoria técnica; o controlo da qualidade; os cuidados
médicos especializados; a documentacdo e a informagdo cientifica e técnica ¢ a sua
difusdo; prospe¢ao dos recursos naturais; os servicos de patentes e licengas, entre outras

Carvalho (2011),

Embora ndo se revistam de cardcter significativamente inovador, facilmente se
depreende a grande importancia das OAC&T, como parte submersa de um “iceberg”
cuja ponta visivel ¢ a I&DE (Investigacdo e Desenvolvimento Experimental). No seu
conjunto, I&DE e OAC&T constituem as atividades de ciéncia e tecnologia. Tais
atividades podem definir-se como a totalidade das atividades sistematicas, estreitamente
ligadas a produgdo, promog¢do, difusdo e aplicagdo de conhecimentos cientificos e

tecnologicos, em todos os dominios da ciéncia e da tecnologia (Carvalho, 2011)

O investimento em I&DE facilita o surgimento de inovagdes. Os prazos necessarios
entre a concegao e a realizacao industrial (comercializagdo), que eram consideraveis em
épocas anteriores, encurtam, rapidamente, a medida que cresce a intensidade do
progresso técnico: o tempo tecnologico (fase de comercializagao) foi de 112 anos para a
fotografia e de 56 para o telefone; reduziu-se para 10 anos com a televisdo, para 3 anos
com o transistor e passou-se, atualmente, para um ou dois — e até¢ 9 ou 10 meses — com

a maioria das inovagdes (Carvalho, 2011).

A facilidade e a velocidade como a inovacao chega ao mercado ¢, essencialmente, funcao
das caracteristicas do funcionamento deste, ou seja, economias mais desenvolvidas sdo

caracterizadas por uma maior concorréncia e acesso a melhores plataformas de logistica.

A gestao das expectativas introduz ou retira operadores do mesmo. Quanto maior for o
numero de operadores, melhor serd a concorréncia de que resultara um aumento da
competitividade das empresas e, consequentemente, do pais. Paralelamente, assistir-se-a
a promog¢do de alteracdes estruturais nos processos produtivos, nos produtos e nas

relacdes inter-industriais.
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Para Carvalho (2011), a influéncia da ciéncia e da tecnologia deve ser entendida, se for
permitido fazer uma analogia, “como o motor (causa e consequéncia) do estado de
desenvolvimento das sociedades modernas. A despesa em ID&E ¢ o combustivel (o
consumo ¢ diretamente proporcional a poténcia do motor). A poténcia (quantidade de

inovagoes) retirada do motor sera fungao do combustivel (I&DE) injetado”.

Da mesma forma, € possivel afirmar que, para gerir a inovagado, sao necessarias quatro
competéncias de base: gestdo estratégica, gestdo de projetos, gestao funcional e gestao

de mudanga (Carvalho, 2011).

Para este autor, a inovagdo, enquanto elemento dinamizador da atividade economica,
tem de ser entendida, e aceite, como um processo sistémico, sequencial e dindmico.
Neste intervém, correlativamente, as organizagdes, as necessidades — mercado — e as
politicas institucionais, publicas e privadas, de uma forma organizada e motivada,
denominada de Sistema Nacional de Inovac¢do (SNI). Este sistema comporta como
intervenientes o sistema produtivo, o sistema cientifico e tecnologico, o sistema
bancario (financiador) e o sistema administrativo (regulador). Estes ultimos relacionam-

-se através de “informagdes” num ambiente em que o elo comum ¢ a “cultura”.

Christensen (1997) introduziu o conceito de “inovagao disruptiva”. Para ele, este
modelo de inovacao pode operar uma mudanca dramadtica e tornar obsoleta uma velha
tecnologia ou forma de fazer negocios. Algumas tecnologias disruptivas incluem a
substituicdo de um produto por outro (a fotografia quimica por fotografia digital). Para
Kotler (2015), a tecnologia disruptiva pode ser o derradeiro fator de mudanga, sobretudo
para os operadores estabelecidos que s6 demasiado tarde se apercebem da turbuléncia a

sua volta.

Carvalho (2014) afirma que todas as vagas tecnologicas apresentam, aproximadamente,
a mesma forma. Comegam com uma inovacgao fundamental — cientifica, tecnologica ou
organizacional — que se aplica, gradualmente, de formas cada vez mais diversas, a
medida que a inovagdo avanga. Entretanto, os trabalhadores aprendem a trabalhar com
novas maquinas, os empresarios concebem novos produtos e mais setores da economia
usufruem de melhores padrdoes de vida, resultantes da melhoria dos métodos de
producdo. De facto, as inovagdes tecnologicas despoletam processos que se alimentam
de si proprios, criando efeitos de redemoinho que abrem novas oportunidades e

prolongam a vida da tecnologia, iniciando o grande sobressalto da atividade econdmica.
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De acordo com Percival & Cozzarin (2008), as relagdes entre as empresas € o Sistema
de Ciéncia e Tecnologia foram, por muito tempo, negligenciadas pelos investigadores
das areas da gestdo e economia. Para Simdes (2009), existem muitos estudos sobre o
relacionamento entre as empresas, no ambito das transa¢des proprias de negocio, mas
pouca ou nenhuma atencdo foi dada a continuidade e a complexidade das interagdes

entre as empresas € outras organizagdes noutros dominios.

Contudo, esta situagdo tem vido a alterar-se profundamente. As organizacdes sao
estruturas que tém, necessariamente, que coabitar com outras organizagdes, com
instituicdes e com a sociedade de modo a assegurar de modo continuo e perenes as suas
atividades. Assim, o barémetro do seu desenvolvimento. E 0 modelo como a sua ligagio
com as OACT e com os stakeholders ¢ assegurado. Como seria de prever, esta rede de
ligagdes implica um conjunto de condigdes, projetos, calendarios, empenho e de tempo

e, frequentemente, compromissos para o futuro. (Carvalho, 2014)

2.4 Marca

A identificacdo e constru¢do de marcas tém sido temas destacados no debate da
moderna economia. As marcas deixaram de ser o dominio das grandes empresas e bens

de consumo, para assumirem um papel diferenciador e capaz de criar, ou destruir valor.

3

A American Marketing Association (AMA) define marca como “um nome, termo,
simbolo, desenho ou uma combinacdo desses elementos que deve identificar os bens ou

servigos de um fornecedor ou grupo de fornecedores e diferencid-los da concorréncia.”

No inicio da era industrial, com a producdo em massa, as marcas ganharam relevancia.
A marca competitiva tornou-se uma necessidade na era da maquina, pois, com a
uniformidade manufaturada, a diferenciacdo tinha como base a imagem (Klein, 2004).
Mas foi no século XX que a marca se tornou de facto, essencial para as empresas, tendo
como objetivo principal reforgar a diferenciag@o e reduzir a importancia do prego e do

risco na decisao de compra.

O conceito de marca tem evoluido e ganho cada vez maior relevancia, nao so pela sua
proliferacdo, (demonstrado pela quantidade de marcas registadas), mas em parte

também, devido as novas tendéncias que condicionam os hadbitos de consumo, como por
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exemplo, o forte incremento da internet, a globalizagdo, a responsabilidade social, a

ecologia, entre outros (Solomon, Bomossy, Askegaard, Hogg, 2006).

Ao mesmo tempo, existe, a propria necessidade de diferenciagdo que um qualquer
produto ou servigo procura alcangar num mercado cada vez mais aberto e onde a

facilidade em obter informacao tem democratizado a acessibilidade a comunicagao.

Desta forma, as marcas sdo muito diversas, constituidas por diferentes simbologias,
diferentes abrangéncias geograficas, precos, entre outras caracteristicas, mas assumem
um papel cada vez mais relevante nao so pelo que sdo efetivamente, mas também pelo

que representam (Olins, 2007).

Assim, para Teresa (2014), a evolucdo mudou o paradigma da marca que deixou de
estar apenas sob a responsabilidade do departamento de marketing que tinha como
principal funcdo comunicar a marca, de modo a vender melhor os seus produtos e
servicos, para passar a estar no centro das estratégias empresariais, como mostra a
figura seguinte, apresentada por Gilmore (2002), no seu artigo publicado pelo Brand

Management Journal.

Figura 2 - A marca no centro da organizagao

Desersobamento
Dezerrobarmenta de Clanaiz de
do Produto DlStI'.I-.I'JUJJ;ED
Finangas
FH
MARCA
I&D
Promogdes
Estratégia Direcio
Certros Fregos
de & tendimento

Clomunicagdes

Fonte: Gilmore (2002)

Da Figura 2 observa-se que a mudanca de paradigma tende a reforcar a
interdisciplinaridade que envolve a marca. Esta “funciona como um guia estratégico

para os processos de gestdo e atua também como um agente motivador e forga
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condutora do esfor¢co de todos os seus colaboradores, sejam eles do departamento de

pesquisa e desenvolvimento, marketing, financeiro ou comercial” (Gilmore, 2002).

De acordo com Olins (2005), a gestdo da marca tem a ver com a criagdo € a manutengao
da confiang¢a, o que implica o cumprimento das promessas. As melhores marcas, as de
maior sucesso, sdo completamente coerentes. Cada aspeto do que sdo e do que fazem,

reforg¢a tudo o resto.

2.5 Cooperacao

Para Carvalho (2014), a negociacdo de grupo tem lugar quando os participantes tém
motivos mistos, ou seja, t€ém interesse tanto em cooperar como em competir. Enquanto,
por um lado, defendem os interesses globais do grupo, por outro, procuram otimizar as
suas posi¢des individuais. Para Jesuino (2003), a negociagdo € “um processo de tomada
de decisdo conjunta num contexto de interagdo estratégica” onde os diversos participan-
tes tendem a procurar reforgar as suas posigdes, articulando entre si formas de coopera-
¢do, ou seja, acordos quanto ao modo de distribuir mais favoravelmente os ganhos

obtidos.

E, em regra, reconhecido que a relagdo de cooperagdo tem valor em si carecendo,
contudo, de capacidade para aprender e para reconfigurar, de uma forma auténoma, os
padrdes de atuagdo empresariais no sentido de ganhar margem de manobra ao longo de

toda a cadeia de valor, objeto do esfor¢o de cooperagao Carvalho (2010).

Para Doz e Halmer (2000), “ironicamente, uma década de reengenharia e refocalizagio fez
com que as empresas necessitassem, cada vez mais, de aliados estratégicos”. A procura de
criagdo de valor para o acionista obriga, normalmente, a concentracao de competéncias, a
selecdo de negocios essenciais, a adocdo de medidas de otimizagdo de recursos, de
downsizing e a elimina¢do de niveis hierdrquicos — visando sempre tornar-se mais ageis e

produtivas e focalizando-se no que melhor sabem fazer (know-how especifico).

Assim, as empresas véem-se obrigadas a procurar uma maior eficiéncia, seja ela
financeira, operacional ou de mercado, através de exames critico que tendem a avaliar
se o desenvolvimento interno de competéncias ¢ o mais eficaz. Neste esforco de
focalizagdo de competéncias e capacidades, identificam-se atividades consideradas

periféricas que importa valorizar.
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Assim, “hd um reconhecimento crescente de que as tecnologias periféricas de uma
empresa sdo, geralmente, as atividades-chave de outras. E por isso que, muitas vezes,
faz sentido procurar essa fonte externa de tecnologia em vez de incorrer nos riscos, ou
seja, nos custos associados ao desenvolvimento efetuado internamente” (Tidd, Bessant e
Pavitt, 2003) ou a contextualizacao do uso dessa mesma tecnologia (Gongalves, Nabais

e Rolo, 1985).

Para Carvalho (2014), desta forma, a importancia de se estabelecerem relagdes de coope-
racdo deixa de ter cardcter meramente instrumental e passa a assumir uma dimensdo
holista. E necessario estar preparado para um mundo em que as fronteiras entre a
colaboragdo e a concorréncia sio indefinidas, vivendo-se um ambiente de “competicdo”
onde as perguntas “quem sao os meus aliados?” ou “quem sao os meus adversarios?” nao
sdo de facil resposta e podem estar em constante mutagdo, surgindo, entdo, novas

questdes como “sendo concorrente, quais os limites da informacao enquanto parceiro?”.

Na realidade, a cooperacdo pode ocorrer em resultado de ajustamento do comportamento
dos atores e em resposta, ou por antecipagdo, as preferéncias de outros intervenientes, e
ser consensualizada num processo de negociacdo quer explicito quer tacito, podendo

também envolver, ou ndo, uma relagdo entre atores com diferente significado potencial.

Para Dougherty e Pfaltzagraff (2003), a cooperagdo pode “resultar de um compromisso
com o bem-estar da coletividade, mas também do egoismo ou da mera defesa do
interesse proprio”. O modelo classico para a compreensdo bdsica do comportamento
cooperativo resultante da prossecu¢do de um interesse proprio estd, de alguma forma,
plasmado no conhecido modelo do Dilema do Prisioneiro em que dois prisioneiros,
isolados um do outro, dispdem de incentivos tanto para a cooperagdo como para a
autonomia da decisdo. Se cooperarem, no sentido de que nenhum deles confesse o
crime, ambos poderdo ser libertados por falta de provas. Se um deles confessar, na
esperanca da negociacdo da pena, o outro recebera uma pena mais pesada do que a do
delator. Em que condi¢des, portanto, tera cada um deles incentivos para a cooperacio na

prossecuc¢do do seu proprio interesse?”.

Na realidade, a cooperagdo ¢ uma troca de “teres e saberes” num periodo de tempo em
que permanecem desigualdades de teor relevante para o negdcio entre as partes
integrantes do processo. O que os atores trocam entre si s30 0s recursos ¢ os “trunfos”

que cada um possui ¢ de que cada um dos outros precisa para realizar o seu projeto
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coletivo ou individual. “Como esta troca ¢ temporalmente duradoiro, tem de ser
forcosamente regida por regras formais ou informais, envolvendo também, natural-
mente, as de natureza constrangedora. Nao obstante, este tipo de troca permanece
sempre desigual, uma vez que os trunfos, recursos ¢ meios de que cada um dispde sdo

diferentes” Quivy e. Campenhoudt (2005).

Para Oliveira (2013), a complementaridade e a eficiéncia “andam juntas”. Assim,
quando diversos parceiros compartilham um site e-commerce para vender os seus
produtos ou/e servigos, hd uma redugdo nos custos que torna a operacdo online mais
eficiente. Da mesma forma, quando uma loja vende o seguro junto com o produto, o
consumidor beneficia da complementaridade. Por outro lado, o consumidor tende a

oferecer credibilidade a uma empresa que tem “sede fisica”.

Por outro lado, ainda assim, complementa o autor, “a eficiéncia e a complementaridade
podem favorecer a fidelizagdo dos utilizadores. A eficiéncia da interface — execugdo
facil das atividades no site — e das operagdes offline que apoiam a operagdo online,
como a logistica, ¢ um fator determinante para a fidelizagdo. Servigos complementares e

diferenciados s3o mais uma arma para manter o consumidor fiel ao site e-commerce”.

A palavra “colaborativa” foi utilizada esporadicamente nas décadas de 1940 e 1950.
Entretanto a sua utilizagdo disparou a partir do final da década de 1960 até aos dias de
hoje, em paralelo a partir do final da década de 1960 até¢ aos dias de hoje, com a
emergéncia dos computadores e da tecnologia da infernet no campo de meios de

comunicagdo interativos peer-to-peer

Para Rifkin (2016), a comunidade dos bens comuns colaborativos estd a influenciar
profundamente a vida econdmica. Os mercados comegam a dar lugar a redes; a
propriedade estd a tornar-se menos importante que o aceso; a busca por interesses
pessoais € contrabalangada pelos interesses colaborativos e o velho sonho de enriquecer

comecga a ser suplantado pelo novo sonho de uma qualidade de vida sustentavel.

Para este autor, o resultado é que o valor de troca no mercado estd a ser
progressivamente substituido pelo valor de partilha na comunidade dos bens comuns
colaborativos. Quando os consumidores partilham os seus bens e servigos numa
comunidade de bens comuns colaborativos, o livro de regras que regula a economia das

trocas comerciais comega a deixar de ser aplicavel a vida da sociedade.
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3. Enquadramento do setor das Industrias Graficas

O setor das Industrias Graficas e de Transformacdo de Papel (IGTP) ¢ muito
heterogéneo, integrando dois conjuntos de atividades industriais e uma enorme
diversidade de produtos desde a producdo de papel e cartio, passando pela producao e
impressao de embalagens, blocos, etiquetas e rotulos, jornais, livros, agendas,

desdobraveis, flyers, cartdes inteligentes, lonas e brindes publicitarios.

O desenvolvimento do “mundo digital” criou uma enorme incognita sobre a atividade
grafica. A Era Digital encurtou o numero de atividades necessarias na fabricagdo de
produtos graficos de papel. Consequentemente, a de vida dos equipamentos e do know

how tende a encurtar-se o que obriga a utilizagio intensiva.

De registar que o ciclo de papel e os fornecedores de equipamentos, que ja tinham uma
dimensao consideravel, estdo agora ainda maiores € com um poder refor¢ado, sendo o
controlo da relacdo de poder dominado pelos primeiros, funcionando, por isso, como

um crescente elemento de pressdo sobre a atividade das empresas do setor.

Por outro lado, apesar da maior diversidade de atores, o Mercado da Publicidade ¢
dominado por um grupo restrito de grandes multinacionais, e também no Mercado

Livreiro, existem Editoras que tendem a dominar o mercado (Mateus, 2014).

A Figura seguinte ajuda a enquadrar a evolucdo do setor. Assim, observa-se a evolucao,
no tempo dos diversos “produtos” que o setor oferecia, desde a impressao offset até ao
atual print on demand, ou seja a impressao na medida nas necessidades dos clientes sem

ser necessario a cria¢ao de stocks.

Figura 3 - Alteragdes estruturais na industria grafica
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Uma resposta a procura do aumento da produtividade do Setor das IGTP tém como foco
o investimento em mais e melhores equipamentos. Mas, quanto mais produtivos sdo os
equipamentos, maior ¢ a margem das empresas para reduzirem os pregos praticados
com o objetivo de ganhar quota num mercado em queda. A certo momento, as empresas
observam uma forte reducao dos lucros e sentem um novo incentivo para o investimento
em melhores equipamentos, criando um ciclo vicioso de destruicdo de valor

conjuntamente com um estrangulamento financeiro das empresas.
O efeito deste processo esta a traduzir-se numa sobre capacidade do mercado.

Segundo Mateus (2014), em 2014, o setor das industrias graficas e de transformacgado de
papel empregava cerca de 23 mil trabalhadores, o que correspondia a cerca de 4% do
pessoal ao servigo da industria transformadora, menos 26% do que o registado em 2004.
Contava com cerca de 3.300 empresas, representativas de 5% das empresas industriais
transformadoras do pais, e correspondia a cerca de 1,9 mil milhdes de euros de volume
de negdcios anual (615 milhdes de euros de VAB), representativos de 2% do volume de

negocios total da industria transformadora.

A atividade do setor situava-se maioritariamente na regido Norte e na regido de Lisboa,
Esta ultima era, em 2014, responsavel no campo das industrias graficas por mais de

41% do emprego total do pais gerado nas atividades culturais e criativas.

Em termos globais, o comércio internacional de produtos das industrias graficas nao
tem vivenciado a dindmica subjacente aos produtos de papel transformados e, por isso,
existe uma maior dificuldade em detetar oportunidades nos mercados externos. Isto
mostra que o problema que a industria grafica nacional atravessa ndo estd, de forma

nenhuma, circunscrito ao nosso territorio.

No que respeita as industrias graficas, o dominio dos trés principais produtores nao € tao
evidente como nas industrias de transformagdo de papel, mas a verdade ¢ que também
ndo se trata de uma industria democratica. Os cinco paises mais relevantes no contexto
mundial (EUA, Japao, RU, China e Italia) representam quase 60% do total da produ¢ao
mundial (Mateus, 2014).
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3.1 Dinimica de desenvolvimento recente do setor em Portugal

Como ndo poderia deixar de ser, a trajetoria global exibida pelo Setor das IGTP em
anos mais recentes (a partir de 2009) tem vindo a penalizar a rendibilidade das empresas
que o compdem, dada a inevitavel redug¢do de resultados liquidos e o aumento sensivel

da presenga de capitais proprios que nelas ocorreu (Mateus, 2014).

Esta situagdo aplica-se quer as industrias de transformacdo de papel quer as industrias
graficas, sendo que, neste ultimo caso, a realidade ¢ bastante mais aguda e preocupante,

uma vez que se chegam a observar rendibilidades médias negativas nos ultimos anos.

A este nivel, observa-se que as industrias de transformacao de papel apresentam registos
melhores que a média das industrias transformadoras. O mesmo nao pode ser dito em
relacdo as industrias graficas, ainda que, neste caso, se verifique um esfor¢o mais rapido

e vigoroso de recuperacgdo da “sustentabilidade”.

Por outro lado, observa-se que, em larga medida, o equilibrio entre os recursos e
obrigacdes de curto prazo tem sido assegurado pelas empresas do setor em estudo,
detetando-se até nas empresas mais ligadas as industrias graficas uma evolucao recente

bastante positiva a este nivel (Mateus, 2014).
A figura seguinte sugere a evolucdo das exportagdes nos setores em aprego.

Figura 4 - Mercados de exportagdo do Setor das Industrias Graficas 2005 a 2013
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Os produtos com uma componente grafica mais acentuada apresentam um nivel de
concentragdo mais baixo e uma distribui¢do geografica mais dispersa no globo: os
paises africanos (Angola e Mogambique) respondiam, em 2013, por cerca de 48% das
exportagdes; 0s principais paises europeus (Espanha, Franga e Reino Unido) agregam
30% das exportagdes; entre os paises americanos apenas o Brasil tem uma posicao
relevante com 4% das exportacdes. A distancia geografica €, assim, mais relevante na

aquisi¢ao de produtos transformados de papel do que no caso dos produtos graficos.

Confirma-se a perce¢ao da logica de especializagdo geografica construida com base na
lusofonia para o mercado grafico. Assim, Angola subiu a primeira posi¢cao do ranking
em 2013, respondendo por 46% do total das exportagdes do segmento, mais 24% do que
em 2005. Esta subida deveu-se, entre outros fatores, a perda de for¢a da aposta no
mercado mogambicano, que, no periodo em andlise, recuou tanto em termos relativos
como em termos absolutos (mais de 2 milhdes de euros). Neste campo, deve ainda
atender-se aos comportamentos negativos registados pelos mercados espanhol e inglés e
pela importante subida do mercado francés. Na categoria dos produtos associados a
grafica comercial, identifica-se um aumento significativo da concentragdo das exporta-

c¢oes para Espanha.

3.2 Cooperacao e fontes de informacio para a inovacio

Para Lambe e Spekman (1997), sempre que as tecnologias sao emergentes, incertas e
sem procedimentos suficientemente estabelecidos, existe “risco”. Assinale-se que nos
estadios preliminares em que as tecnologias dominantes sdo ainda incertas, sdo
tendencialmente preferiveis as formas flexiveis da cooperagdo tais como aliangas, €, nos
estadios mais avancados em que as necessidades do mercado estdo mais claras e a
configuracdo tecnoldgica relevante estd mais definida, uma joint venture formal tende a
ser o mecanismo de cooperacdo mais ajustado (Mauri e McMillan, 1999). Assim, a
utilizagdo das aliangas deve restringir-se aos casos em que o conhecimento € tacito, caro

e o seu desenvolvimento consome muito tempo.

Normalmente, as inovagdes ao nivel do processo tendem a ocupar mais tempo e
recursos na medida a que obriga a ajustamentos ao nivel de formacdo e da estrutura
matricial dos recursos humanos. Nesse sentido, Mateus (2014) refere que as industrias

graficas apresentaram niveis de inovagdo proximos da média, com 28% a implementar
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em inovagdes organizacionais, 34% inovag¢des marketing e 18% introduziram os dois
tipos de inovagdo. Curiosamente, existe uma menor percentagem de empresas na
industria grafica a introduzir inovagdes de processo quando comparado com o total dos

setores econdomicos.

A distingdo entre estratégias de cooperagao formais e informais tem, alids, merecido
destaque (Hakansson e Joahanson, 1988) no trabalho realizado pela comunidade
cientifica desde o ultimo quartel do tltimo século (Eiriz, 2001). Douglas e Craig (1995)
identificam trés formas de colaboragdo entre concorrentes baseadas nas fases de cadeia
de valor dos cooperantes. Assim, e segundo estes autores, ¢ possivel distinguir entre
projetos de colaboracdo para I&D de novos produtos e servigos, colaboracao na

producdo e logistica e colaboracdo no marketing e distribuigdo (Carvalho, 2008).

Figura 5 - Empresas com inovag¢ao tecnoldgica em cooperacao, 2008-2010
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Fonte: Mateus (2014)

A inovagdo em cooperagdo ¢ o principal problema do Setor das Industrias Gréaficas e de
Transformacdo de Papel: enquanto 19% das empresas da indlstria inovam
tecnologicamente em parceria com outras entidades, apenas 15,6% das empresas
transformadoras de papel afirmam cooperar € um nimero extremamente reduzido de
empresas graficas (3,5%) coopera no momento de introduzir inovagdes tecnoldgicas,

sejam elas de produto ou de processo.

As fontes de informacdo para a implementagdo e realizagdo de projetos de inovagdo
tecnologica demonstram a versatilidade e globalidade de percecdo que a empresa possui
no momento de inovar. Por isso, a informagdo deve ter origem numa variada gama de
fontes. Isso é precisamente o que acontece no setor das IGTP: a informagao provém do
interior da empresa, dos fornecedores, dos clientes, e de eventos relacionados com a

atividade da empresa.
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Este Grafico 6 sugere o “novo” papel dos stakkolders nas inovagdes de teor incremental

nas empresas.
Figura 6 - Fontes de informagao para projetos de inovacado tecnologica, 2008 a 2010
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Para Oliveira (2013), um dos efeitos das redes virtuais ¢ a ampliagdo dos desejos dos
fornecedores. Ao colocar os clientes e consumidores no centro da rede de valor, Bovet
& Martha (2001) ressaltam o papel de protagonistas que eles possuem. Cada vez mais
as empresas devem estar sensiveis as experiéncias desse consumidor na /nternet, pois o
relacionamento com ele ¢ dindmico e interativo. Na realidade, as suas opinides
sensibilizam a de outros consumidores e ditam as ofertas de produtos e servigos das

empresas.

Contudo, e da leitura do Grafico acima representado, ¢ de realcar a falta de ligagao das

empresas graficas ao Sistemas de Ciéncia e Tecnologia portugues.

Estas conclusdes vao encontro de Carvalho (2014), quando que “apesar do forte
investimento portugués em I&D, e no sistema de ensino, ndo se soube criar uma
estratégia inclusiva, autossustentavel e competitiva para o Sistema de Ciéncia e
Tecnologia (SCT)”. E continua o autor, “Portugal tem um SCT desenvolvido € com um
conjunto de investigadores numerosos e dindmico. Nos ultimos anos foi um dos paises
da UE com maior taxa de crescimento anual do nimero de publicagdes e, também de
novos doutoramentos. Em 2012, o pais atingiu o 4° lugar em investigadores por 1.000

habitantes, apenas ultrapassado pela Finlandia, Dinamarca e Suécia. Este facto ¢ um
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elemento importante para o futuro de Portugal. Contudo, vale perguntar se este forte
investimento por parte dos contribuintes ¢ traduzido em criacdo de inovagao, ou seja, de

riqueza?”.

33 Analise da evolucao contextual do setor

O consumo dos meios de comunicagdao tem mudado com o processo de digitalizacao.
A Figura seguinte sugere a emergéncia de diversas areas de lazer sendo que a destinada
a impressdo grafica tende a diminuir. Concomitantemente, € como ja foi referido, a
oferta de produtos e a digitalizacdo da producdo esbate as barreiras a entrada pelo que se

deve assistir ao que Rifkin (2016) sugere como “a sociedade de custo marginal zero”.

Figura 7 - Consumo de meios — consumo do numero médio de horas/ semana
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Para Rifkin (2016), a “medida que os bens e servicos que compdem a vida econdémica
da sociedade se encaminham para um custo marginal proximo do zero e se tornam
praticamente gratuitos, o mercado capitalismo continua a decrescer, limitando-se a
nichos cada vez mais reduzidos onde as empresas lucrativas sobrevivem, apenas no
limiar da economia, valendo-se da base cada vez menos dos consumidores de produtos e

servigos altamente especializados”.

Trata-se, naturalmente, de uma controversa andlise prospetiva que encontra muitos

fundamentos na emergéncia e crescimento exponencial da Economia Digital.
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Um estudo recente da PWC Digital sugere a alteragao dos lucros nos dois paradigmas
em aprego: o classico e o digital. A Figura 8 resume, de modo elucidativo, a evolugdo

das curvas em aprego.

Inovacao €, muitas vezes, confundida com inveng¢ao. Para Tidd et al. (2003), a invengao
ndo passa do primeiro passo no longo processo de transformar uma boa ideia em algo
que possa ser utilizado por todos. Para estes autores, ser um bom inventor nao ¢ garantia
do sucesso comercial, por muito original que a ideia seja. Na realidade, o processo de

difusdo, ou seja, o mercado, ¢ o grande arbitro do sucesso. E esse ¢, sempre, dificil.

Figura 8 - Evolugdo dos lucros na area digital
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As mudangas previstas sdo amplas, profundas e num curto intervalo de tempo.
Finalmente, a Figura 9 sugere as alteragdes estruturais em curso. O ritmo de mudanga
tende a acelerar de modo significativo e as fronteiras entre as areas de competéncias vao

esbater-se. Novos processos vao obrigar a reinventar todos os negdcios.

Figura 9 - Alguma vez pensou que .....
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Fonte: PWC Digital
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Para Tidd et al (2003), a inovagdo ¢ descrita como processo chave associado a
renovag¢ao, dentro da organizagdo: ao reanimar o que ela oferece e como cria e distribui

essa oferta.

Assim, e para estes autores, a inovagdo ¢ uma atividade de natureza genérica associada a
sobrevivéncia e ao crescimento. E com este nivel de abstracdo podemos considerar que
0 processo base ¢ comum a todas as organizagdes, envolvendo essencialmente: (1)
monitorizagdo da evolvente, interna e externa, € processamento dos sinais relevantes
visando a detecdo de ameacas e de oportunidades; (2) decisdo sobre as quais, dos
anteriores sinais, se deve responder (com base na visdo estratégica do melhor
envolvimento da empresa); (3) Obtencdo dos meios que viabilizem a resposta (criando
algo novo via I&D, adquirindo por recurso a transferéncia de tecnologia valor
acrescentado em qualquer parte, etc.); e (4) implementacio do projeto com

desenvolvimento da tecnologia e do mercado visando uma resposta eficaz.
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4. Modelo de Investigacao

Para Sousa e Batista (2011), a investigagcdo qualitativa surgiu devido a fragilidade dos
métodos quantitativos na analise e no estudo da subjetividade, proprios do comporta-

mento das pessoas e das organizagdes.

A andlise qualitativa tem, assim, como objetivo compreender atitudes, comportamentos
e valores. E uma abordagem indutiva e descritiva, uma vez que ¢ criada teoria a partir
dos dados observados. E nao se baseia numa concegao teorica e metodoldgica unitaria

(Flick, 2005).

As principais caracteristicas deste tipo de investigagdo enumeradas por Sousa e Baptista
(2011) sao a grande importancia do investigador durante o processo e a complexidade
da realidade que tornam a investigacdo holistica face a relativa flexibilidade do
processo, pois este pode ter a necessidade de ser ajustado aos sistemas dinamicos a

medida que os procedimentos interpretativos (ndo experimentais) decorrem.

Uma das vantagens apontadas ¢ a obtengdo de hipdteses de investigagdo com elevada

qualidade. No entanto, a falta de objetividade pode dificultar o processo (Kogl, 2012).

Segundo Schramm (1971), a esséncia de um estudo de caso ¢ o de esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: porque foram tomadas, como foram implemen-

tadas e com que resultado.

Yin (2009), no entanto, vai mais longe, e defende a escolha do estudo de caso para a
compreensdo profunda de fenémenos da vida real, fortemente condicionados pelo seu
contexto. E, ainda, segundo o mesmo autor, o estudo de caso consegue analisar um grande
conjunto de variaveis, na medida em que se baseia em multiplas fontes convergentes e

beneficia de desenvolvimentos tedricos anteriores para conduzir a investigagao.

Para Coutinho (2011), as principais caracteristicas da abordagem metodologica de
estudo de caso sdo o sistema limitado, a necessidade de identificagdo clara do caso, a
investigacdo em ambiente natural, a abordagem holistica, as fontes multiplas de dados e

os métodos de recolha diversificados.

A presente investigacdo pode ser classificada como sendo um “estudo de caso tnico”,
pois s6 analisa um unico caso. O caso em andlise ¢ a empresa Tipografia Lousanense

cujo estudo pretende encontrar pistas para a compreensdo do impacto da Era Digital na
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Industria Grafica. Dai que seja também um estudo de caso instrumental, uma vez que

existe a aspiracdo de estudar um fendmeno e nio apenas o caso em si, de forma isolada.

Assim como para qualquer investigacdo, as condigdes necessarias para o sucesso sao
uma profunda revisdo da literatura e boas questdes de investigagdo de modo a se

conseguir uma adequada adaptagdo ao contexto em aprego.

4.1 Recolha de Informacao

Geralmente os estudos de caso baseiam-se em seis fontes principais: documentagao,
registos de arquivo, entrevista, observacdes diretas, observacdes participantes e factos

fisicos (Yin, 2009).

Existe ainda uma distingdo fundamental entre fontes primarias e fontes secundarias. Os
autores de fontes primarias relatam a sua propria investigagdo e as suas ideias, enquanto

os autores de fontes secundarias relatam as investigacdes e ideias de outros (Perrin, 2011).

Na elaboracdo da questdo de investigagdo, tentou-se seguir Quivy e Campenhoudt
(2008), quando sugerem que “uma boa pergunta de partida deve exigir clareza,

exequibilidade e pertinéncia”.
Assim, o presente trabalho de investigacao tem como perguntas de partida:
Q1 Quais as ferramentas comunicacionais adequadas a Era Digital?

A Internet mudou a concorréncia entre as empresas, alterou produtos, cadeias de valor e
até mesmo os mercados. A sua difusdo aumentou o poder dos consumidores dentro da
cadeia de valor. No entanto, o conhecimento emergente derivado de Digital Analtics
gerou uma série de beneficios para as empresas, para que tenham capacidade e as
competéncias para acompanhar esta evolucdo estrutural, tais como, a personalizacdo de
servicos, o impulso a inovacao e a promogao de didlogos com o consumidor em tempo

real (Oliveira, 2013).

Para Oliveira (2013), o conceito de Digital Analytics inclui a monitorizagdo, a recolha e
processamento, a andlise e a elaboragdo de relatorios de dados digitais com a finalidade
de entendimento e otimiza¢do da performance dos negocios, de modo, a se criar e

suportar uma vantagem competitiva.
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Q2 Como adaptar a customizac¢io a industria grafica?

As aplicacdes de Internet também mudam o paradigma da concorréncia a medida que
aumenta a diversidade de op¢des para o consumidor. As novas tecnologias viabilizam
financeiramente a produc¢do de pequenos volumes de produgdo e a Internet disponibiliza
esses produtos para um mercado global de maneira eficiente e a baixo custo,

transformando a economia de escala em economia de foco.

Desta forma, as bases de dados (Data Base) tendem a ser relevantes ao disponibilizar
conhecimento sobre o consumidor e facilitar a personalizacdo das ofertas ao cliente

(Eirinaki & Vazirgiannis, 2003).
Q3 Como ajustar os recursos da empresa ao novo paradigma?

Apesar dos obstaculos técnicos inerentes ao processo de ajustamento as inovagdes, boa
parte dos problemas devem-se a0 modo como ele ¢ gerido. Neste sentido, Tidd et al.
(2001) afirmam que os dois ingredientes basicos para o bom desempenho da atividade
inovadora sdo os recursos técnicos (pessoas, infraestrutura, conhecimentos e capital) ¢ a
competéncia da organizagdo em o gerir. Este cenario sugere a necessidade das empresas

desenvolverem capacidades para gerir os sempre pertinentes processos de inovagao.

A investigagdo ¢ de teor qualitativo, uma vez que s@o analisados contextos empresariais,
comportamentos e caracteristicas, baseando-se em desenvolvimentos tedricos
anteriores. O objetivo principal ¢ entender o fendémeno do sucesso empresarial. A
abordagem geral ¢ indutiva e descritiva, sendo que a unidade de andalise organizacional,

a Tipografia Lousanense.

Assim, a investigacao € um estudo de caso, que podera ser classificado na categoria do
estudo de agdes e interacdes, sendo que ¢ pretendida uma compreensdo de um fenémeno
fortemente condicionado pelo contexto. E do tipo estudo de caso tnico, pois sé se
estuda um unico caso e serd um estudo de caso instrumental, dado que se pretende
chegar a conclusdes sobre o fenomeno estudado e ndo apenas sobre o caso em si (Kogl

2012).

A observacdo participante e direta também foi importante, dado que a autora da presente
investigagdo ¢ gestora da Tipografia Lousanense, fazendo parte da quinta geracdo de

Julio Ribeiro dos Santos.
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5. Enquadramento da empresa Grafica Lousanense

A Tipografia Lousanense foi fundada em 1885, por Anibal Fernandes Tomas Pipa, um
dos mais reputados biblidgrafos portugueses. A 1 de Maio de 1885 inaugurou a

Tipografia Lousanense com a publicagcdo do primeiro numero do “Jornal da Louzan™.

No verdo de 1893 a familia Fernandes Tomas abandona a Lous3, vendendo todos os bens
que havia herdado da Viscondessa do Espinhal. A Tipografia, bem como o Jornal da
Louzan, sdo a data comprados por Bernardino Lopes Padilha, funcionario que ali
trabalhava desde pelo menos 1888 e que viria a tornar-se no mais destacado comerciante e

industrial da regido, com importante intervengao na vida publica e empresarial da Lousa.

Em 13 de Outubro de 1898, Bernardino Lopes Padilha, desfaz-se da tipografia que
passa a pertencer a Julio Ribeiro dos Santos que, sem que o soubesse, dava inicio a uma
sucessao dinastica na direcdo da empresa, que passaria através de geracdes sucessivas

da sua familia até aos dias de hoje.

Julio Ribeiro dos Santos havia sido funcionario da Tipografia Lousanense nas suas
origens, onde aprendera os rudimentos da profissdo com Augusto Veiga, que em 1885 o
tinha recrutado para ali trabalhar. Pouco tempo depois rumava a Coimbra onde
trabalhou com as mais reputadas casas de impressdo, o que lhe possibilitou o contacto
com pessoas de formacao politica mais avangada, desde sindicalistas a republicanos,

socialistas e anarquistas.

A sua intervencdo politica a nivel local ndo ¢ menos digna de destaque. Macom e
fundador do Grémio Progresso, foi antes do 5 de Outubro, um dos principais ativistas

lousanenses que se movimentaram pela instauragdo do regime republicano.

Caida a monarquia, integrou a Comissdo Administrativa que dirigiu os destinos
municipais de 1911 a 1914. A partir desta data ficou a frente da Comissdo Executiva
que se manteve em funcdes até¢ 1915. Logo de seguida presidiu o Senado até 1917,

passando depois a secretdrio do mesmo 6rgao.

Na direcdo da empresa ird mais tarde juntar-se o seu filho mais velho Egas Moniz
Ribeiro dos Santos, que viria a ser um dos fundadores do projeto Alma Nova, jornal que
se assumia como republicano e defensor dos interesses da regido, publicado na Lousa

entre Abril de 1922 ¢ Margo de 1939.
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Em 1899, Julio Ribeiro dos Santos muda a Tipografia para a Rua da Alegria (hoje Rua
Dr. Pires de Carvalho), para um prédio de sua pertenca, que ainda hoje ali se encontra e

se pode identificar pelos nimeros de porta 21 a 23.

Apo6s a morte do seu irmao Egas Moniz em 1923, seguida da morte do seu pai em 1927,
serda Horténsio Ribeiro dos Santos a assumir a direcdo da empresa, que soube
desenvolver ¢ modernizar de molde a torna-la a grande empresa que ainda hoje se

mantém em atividade.

Papel de especial relevo ¢ atribuido a sua mulher Lucilia André Ribeiro dos Santos, com

quem partilha o mais longo periodo de gestdo da empresa durante mais de meio século.

Durante a sua longa gestdo a empresa assiste a introducdo de novos equipamentos e
métodos de trabalho que correspondem ao surgimento de novas tecnologias que vém

revolucionar por completo a industria da impressao.

Em 1940 da-se nova mudanca, desta vez para o fundo da Praca Candido dos Reis, onde
se encontra a Igreja Matriz, para obra edificada pelo préprio Horténsio Ribeiro dos
Santos, onde se manteve por quatro décadas em condi¢des que tornariam, com o tempo,

pouco compativeis com o desenvolvimento alcancado pela empresa.

Por morte da sua mae, Lucilia Ribeiro dos Santos, em 1983, o homoénimo neto do
respeitado industrial impressor Julio Ribeiro dos Santos, toma posse da empresa que ira

dirigir com a mulher Marilia Alice Frias Galhardo e com a filha Ana Maria.

Nesse ano esta dire¢do transfere a empresa para a fabrica que construiram de raiz na
Quinta das Courelas, onde ainda hoje se mantém, na Rua o nome do seu antepassado,

Julio Ribeiro dos Santos.

r

ApoOs a morte de Jalio Ramos Ribeiro dos Santos, ¢ constituida a dire¢ao atual da
empresa, liderada pela sua filha Ana Maria em colaboragdo com as suas netas Filipa e
Ana Torres. Desde 2005 a gestdo tem sido marcada pelo continuado esfor¢co de
atualizacdao da empresa face aos novos desafios, tanto pela inovacao tecnologica, como
pelas alteragdes no mercado editorial e na induastria da impressao em geral, de forma a

responder cabalmente as necessidades do mercado.
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Entre muitas outras obras impressas na Lousanense, podemos destacar as publicagdes
de Jos¢ Saramago, Paulo Coelho, Alvaro Cunhal, Mia Couto, Ondjaki, Marcelo Rebelo

de Sousa, Adriano Moreira, Freitas do Amaral ou Daniel Sampaio.

A Tipografia Lousanense vai agora na quinta geracao.

5.1 Operacionalidade Tipografia Lousanense

A vertente operacional da Tipografia Lousanense tem, desde 2010, sofrido um processo
de adaptagdo e reestruturacdo que importa contextualizar. Desta forma, ¢ nossa inteng¢ao
mostrar o caminho percorrido, para melhor se enquadrar as respostas das perguntas de

partida da presente investigacao.
e Produtos

A Tipografia Lousanense optou por dois segmentos de negdcios, a impressao de livros e
dos trabalhos de comerciais. A impressdo de livros absorve a maioria da produgdo e
vendas da empresa, tendo um peso de cerca 80%. Os 20% remanescentes pertencem aos
trabalhos comerciais que a Tipografia produz, trabalhos esses exclusivamente

encomendados por empresas fora do ambito da producao dos livros.

Assim, a empresa produz os seguintes produtos apresentados na Figura 10.

Figura 10 - Produtos da Tipografia Lousanense

M O

Servicos Editorial Material Material Embalagens &

Corporativo  Publicitério Restauracdo
Pré-impressao Livros Papel de Carta Cartazes Ementas
Impresséo Offset Revistas Fichas de Cliente Desdobréveis Embalagens
Impresséo Digital Catélogos Envelopes & Sacos Folhetos Sacos de Papel
Acabamentos Relatérios de Contas Cartdes de Visita Postais Rétulos

Pastas de Arquivo Mupis Toalhetes de

Roll-Ups Restauracdo
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e Processos

A empresa otimizou os processos de trabalho, reduzindo stocks (informatizando o
controlo de matérias-primas, através do programa SAGE) e controlando a produgao
através de um mapeamento permanente dos trabalhos em curso. Outra agdo
desenvolvida foi implementa¢cdo do Sistema de Gestdo da Qualidade ISO:9001:2008,
uma mais-valia para este processo de reestruturagdo da producdo criando um modelo
que intenta sistematizar e organizar documentalmente e de forma transversal os
processos e os procedimentos visando o aumento da produtividade, o controlo de custos
e de stocks, bem como uma maior qualidade do produto final e reconhecido pelos

Clientes.

A aposta no acompanhamento da evolugdo das tecnologias observa-se quer na area de
pré-impressao, em que o sistema de hardware € software operam em sistema Windows
na ultima versdo, assim, como na aquisi¢ao e instalagdo de um sistema de montagem

para offset automatizado e com valor no mercado grafico, por meio do programa

Apogee da AGFA.

Na érea da Impressdo existem duas maquinas de impressdo no formato 70x100 com
retroverso ¢ uma maquina de impressao de 4 cores mais verniz de prote¢do no formato
52x74, todas da Heidelberg, marca conceituada no meio grafico, garantindo o rigor e

qualidade de impressao.

No processo de acabamento, a empresa possui todas as maquinas necessarias a esta
funcdo produtiva o que permite responder as mais diversas solicitacdes desde os

complexos livros aos simples desdobraveis ou embalagens.

J& na Era Digital, a empresa adquiriu competéncias e equipamento que permite a
impressao digital para impressdo de pequenos formatos. Assim, as duas maquinas da
Konica Minolta permite oferecer a pequenos e grandes editores, pequenas quantidades

de livros, cartdes, flyers.
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O processo produtivo estd estruturado por fases de acordo com o seguinte fluxo

produtivo (Figura 11):

Figura 11 - Processo Produtivo da Tipografia Lousanense

PRE-IMPRESSAQO

1 2 3 4 5 [ 7 8 2 10
REEEEIDTBI’ Realizar X ) ) Impritnir
. . aprovacio / o Erwiar provas Erviar Rececionar -
Analisar o Paginar o ) alteragdes - } " chapa Imnprirmir
pedido de S finais em pdf Montar ozalide f aprovagio do
trabalho do trabalha " salicitadas ; [excepta em planos
) alteracfes por . paraa trabalho prova ao ozalide / X u S
Cliente [q.a) pela Cliente : impressao digitais
parte do i) montagem Cliente prova digital]
Cliente 5 g
1 2 3 q 5 6
Planear a Apro\f‘isionar Prep.araro PngrE.umara o cantralar
X ™ raterial para || material para rmaquina de Irnprirmir X -
impress&o ; . ; o ) o impress&o
aimpressao aimpressao impressdo
1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
Cort: i E d E t
ortar/vincar Dobrar . Agrafar Alcear Coser Colocar capas neadernar Hesutar
Jfazer relevo (.20 Plasticizar [g.a) 051 .2 (9.2) i9.a) manualmente || Aparar (g.al trabalhos de
[g.a) 9.3 a3 9.3 9.3 a.3 ig.a) bancada
11 12 13 14
Erviar
Embalar, Arrmaienar exemplares de
identificare produta Fazer entrega livros para
paletizar acabado [g.a) Biblioteca
Macional (g.a)

Sem necessidade momentanea relevante identificada no que respeita a novos
investimentos produtivos, a empresa devera, agora, procurar competéncias na area
Comercial, aliando o know-how da empresa as novas formas de interagdo com os
clientes, investindo em formagao especializada na procura de respostas neste contexto

da Economia Digital.
e Fatores Criticos versus Competéncias Centrais

No quadro de identificagdo dos fatores criticos da empresa, importa analisar as suas
competéncias centrais em relacdo aos requisitos relevantes necessarios para o ganho de

competitividade (Porter, 1985), ou seja, se a empresa tem potencial para criar valor.
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Quadro 1 - Fatores Criticos versus Competéncias Centrais

Qualidade dos Produtos

A T.Lousanense obteve junto dos seus clientes uma pontuagdo de
4,7 (numa escala de 0 a 5), no que diz respeito a qualidade dos
seus produtos. (segundo inquérito de satisfacdo em anexo).

Prazo de Resposta na
Orc¢amentacio

A empresa disponibiliza orcamentos com rapidez, numa escala de
0 a 5, obteve uma pontuagdo de 4.9 quanto a rapidez de resposta
de orgamentos. (segundo inquérito de satisfagdo em anexo).

Entrega Produto/Servi¢o

A empresa cumpre os prazos de entrega acordados com os seus
clientes, obtendo uma pontuacido de 98% em 100%, no que diz
respeito a entrega dentro dos prazos.

Imagem da Empresa Junto do
Publico Alvo

A empresa apresenta um bom relacionamento com os clientes,
obtendo uma pontuagdo de 4.6, no que diz respeito a satisfagdo
geral enquanto fornecedora. (segundo inquérito de satisfagdo em
anexo)

Ligacao ao Sistema de Ciéncia e

Nao existem centros de investigagdo identificados com

competéncias na fileira.

Tecnologia (SCT) para
desenvolvimento competéncias

A empresa disponibiliza instalagdes e competéncias (fase
embriondria).

Parceria com start up fileira
Digital

Os acionistas procuram parceiros estratégicos que aportem
conhecimentos e/ ou capital.

Abertura de Capital

Entre a construgdo da estratégia e a sua implementagdo hd o importante passo de
definicdo de que recursos serdo responsaveis pela execucdo. Quando ha atividade de
desenvolvimento tecnolégico envolvida, esta etapa corresponde ao processo de decisdo
que define a escolha por um modelo de outsourcing ou a internalizagdo da 1&D. Este
tipo de decisdo tem como pano de fundo a estratégia de competéncias da organizacao,
que deve se desdobrar num mapeamento de know-how interno e externo, bem como

num plano para cobrir eventuais gaps e desenvolver futuras parcerias.
e Recursos Humanos

A Tipografia Lousanense tem, atualmente, nos seus quadros 30 trabalhadores, sendo o
género feminino o predominante, trabalhando entre si com um espirito de equipa e
participagcdo na funcdo que desempenham dentro da organizagdo. Os trabalhadores da
Tipografia apresentam uma média de idades a rondar os 40 anos, onde prevalece a

experiéncia e a elevada mobilidade de fungdes e atividades dentro da empresa.

A inseguranga propria dos processos de reestruturagdo ¢ um elemento relevante e muito
investigado pela Academia. Assim, para Frazdo (2014), e segundo Klandermans,
VanVuuren e Jacobson (1991), uma das dimensdes que influencia a inseguranga no

trabalho ¢ a sua probabilidade percebida, sendo que os fatores que podem determinar a
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inseguranca no trabalho sdo as relacdes do clima organizacional/ industrial, as
caracteristicas individuais/posicionais e as caracteristicas da personalidade. Por relagdes
do clima organizacional/industrial, entenda-se a confianca na gestdo, a forca do
conselho de trabalhadores, procedimentos standards e o contrato. As caracteristicas
individuais e posicionais sdo compostas por indicadores como: a saude, idade,
antiguidade, origem étnica, nivel de performance, experiéncia de trabalho, relacdes de
trabalho e indispensabilidade. Por fim, as caracteristicas individuais sdo definidas pelo

controlo interno-externo e o otimismo-pessimismo.

De acordo com Witte (2005), a inseguranga no trabalho ¢ uma perce¢do subjetiva,
porque uma mesma situacdo pode ser interpretada de varias formas por diferentes
colaboradores. No entanto, a inseguranca sobre o futuro ¢ o que tipifica esta
conceptualizacdo subjetiva. Segundo o autor, colaboradores inseguros estdo incertos
sobre se vao manter ou perder o emprego, e colaboradores que sentem incerteza nao se
podem preparar adequadamente para o futuro, sendo que ndo ¢ claro para eles que agdes

devem ou ndo tomar.

Para Frazao (2014), outro fator psicoldgico a mencionar ¢ o estado de incerteza.
Milliken (1987) definiu incerteza como “uma incapacidade individual de prever algo
com exatidao”. Este fator, de acordo com Bordia, Hobman, Jones, Gallois ¢ Callan
(2004), ¢ o estado psicologico mais comummente reportado em mudanca
organizacional. Estes investigadores categorizam a incerteza relacionada com a
organizacdo em trés fontes: (1) a incerteza estratégica, (2) a incerteza estrutural ¢ a (3)

incerteza relacionada com o trabalho.

Assim, e para estes autores, a incerteza estratégica diz respeito aos assuntos da
organizagdo, razdes de mudanca, planeamento e decisdo do futuro da organizagdo e a
sua sustentabilidade. Esta incerteza pode levar ao ndo entendimento das razdes de
mudancga e a temer pela viabilidade da organizagao pelo que assume particular relevo a

importancia de uma boa comunicacao e transparéncia.
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e Recursos Econémico-Financeiros

De seguida, apresenta-se os principais indicadores econdémicos e financeiros da

empresa, assim um como sintese dos mesmos.

Quadro 2 - Balancos de 2013, 2014 ¢ 2015

RUBRICAS
Active
1. Aectiva nio Corrente 926,691 349 508 765,106
1.1. Activos Fixos Tangiveis 26,691 830,568 746,186
1.2, Activos Intangivels o 18,940 158,240
1.5, Participag@es Financeiras u] a 1]
1.4, Cmtros Aetivas Financeiros u] ] ]
2. Activo Corrente 1,457,581 1,355,403 1,564,628
2.1 Inventarios 158,286 145,595 125,779
2.1.1 Matérias-Primas e Mercadorias 116,086 100,552 98,855
2.1.2 Produtos Acabados e em Curso 42 200 45,045 28928
2.2 Clientes 1,256,114 1,168,629 280,284
2.3 Estado e Cutros Entes Publicas 28,154 35,502 40,905
2.4 Cnatras Contas a Feceber u] a 05,726
2.4 Diferimentas 623 614 500
2.5 Activos Financeiros Detidos para Hegociagio 1,256 1,258 1,256
2.8 Caixa e Depdsitos Bancdnos 12,3458 5,405 Q579
3. Total do Active 2,384,072 2,204,211 1,129,734
{1+23
Capital Priprio
4. Capital Realizada 143 539 149539 149,539
5. Chtros [nstonmentos de Capital Prapria QL9879 91979 QL9779
&. Reservas Lagais 51,290 51,890 51,290
7. Chatras Reservas A02.667 02,867 B02, 686
3. Remltadns Transitados -258,530 -258,795 -255,911
9. Anstammentos em Activos Financewcs -44 -44 -44
10, Remltada Lipuide do Exercicia 2,733 2,888 -120,541
11. Total Cap. Prap. {+5+6+T+8+9+10% 639,334 642,322 £21,678
Paszivo
12, Passivo nio Corrente 1,114,730 1,008,265 1,242 433
12.1 Finaneiamentas Chtidos 319,633 291,834 1,154,290
12.2 Cratras Contas a Pagar 795,097 715,129 85,208
15. Passivo Corrente £50,008 555,728 358,559
15.1 Fornecedores 242 590 38,348 221,457
15.2 Estadn & Chitros Entes Publicos 12,408 11,874 52,911
15.5 Finaneiamentos Obtidos 310,638 417,240 75,470
134 Cnatras Contas a Pagar 57,5374 BT AR5 40
14. Total do Passivoe (12+13) 1,744,738 1,563,689 1,608,056
15. Total Passive + Capital Priprio 2,384,072 2,204,211 2,179,734
(11+14)

Do quadro acima representado observa-se uma estabilidade ao nivel dos indicadores do

balanco.
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Quadro 3 - Demonstragao de Resultados de 2013, 2014 ¢ 2015

RUBRICAS
1. Vendas 1,082,015 989,877 1,018,290
1.1, Prodatos 1,088,015 982,877 1,018,250
1.2, Mercadorias i u} u}
2. Prestagles de Servigos 6,503 5,489 20
3. Subsidios i Exploragio 31,096 14,774 5,745
4. Variagio nos Inventirios da Produglo (2,018 2,243 u}
5. Trabalhos para a Prépria Entidade u} u] u]
& TOTAL dos Proveitos d= Exploragia 1,108,397 1,012,963 1,025,055
[1+2435+4+5] o o T
7. Custo das Mercadonas u} u] u]
2. Custo das Mat. Primas & Subsid. Conmmidas 350,108 284 885 277,548
%, Formecim. e Servigos Externos 154,924 179,158 197,928
2.1 Subcontratos 53,914 58,821 26,878
9.2 Trabalhes Especializados 1,941 0 400
9.5 Electricidade & Conbustiveis 45,322 62,547 55,743
2.4 Comissdes e Royalties a u] u]
9.5 Cmtros Fom. e Servigos Externos 53,747 57,870 44,907
10. Gastos com o Passaal 443012 473,803 472,430
11. ProwvisSes [aumentosiredusSes) a u] u]
12. Impandade de Investinentos nio deprecidvelsfamortizivels u} u] u]
13. Cmtros Rendimentos e Ganhos 6,895 107,833 9,737
13.1 Fendimentas Suplementares [ 15 u]
13.2 Descontos pp Ubtidos 26849 274 865
135 Fendimentos em Activos Financeivos 5016 u] u]
15.4 Cratros 1604 107,345 2.072
14, Chatras Gastos & Perdas 31,514 58,011 15,629
14.1 Impastas £,440 8,375 £.310
14.2 Descontos pp concedidos S0 u] u]
143 Catros 298 1,636 9,312
15, Gastos/BeversSes de Depreciagio e de fmortizagin w7724 24383 20,151
18, TOTAL dos Custos de Exploragio
FH(B+BH104] 141 241341441 5) 1,047,232 1,040,020 1,053,718
17. RESULT DE EXPLORACAO (6+13-17) £3,011 20,576 [18,924)
18, Juros e Rendimentos Similares Chtidos a5 o ]
159, hros & Gastos Similarves Suportados 60,345 620 101,617
12.1 Faros Suportadss &0,343 &1,050 71,452
19.2 Chatros 1] 15,860 30,185
20. Ees. Antes Impostos (17+18-12) 2,735 2,888 [120,541)
21. Imposto sf o Rend. do Periodo u} u} u]
22. RESULT. LIQUIDO (20-21) 2,733 2,886 {120,541}

Quadro 4 - Indicadores Econémicos

UMIDADES

. Meios Libertos

o Ll'qui_dcns Euros 70,457 97,269 (30,360}
. Totals Euras 130,735 174,959 71,257
. ERBITDA Euros 130,800 174,950 71,257
LWAB. Euraos 591,926 542,765 543,270
. CMMMC [/ Produgio Y 31.73 28.10 27.08
. Cust.c/Pessoal/Producdo % 40.15 46.77 45,09
. Encar. Financ Lig./{Vendas+P.Sery % .61 7.81 9,95
. Res.Lig./f{vendas+Prest, Serv.) % 0.25 0.29 -11.54
. Cash-Flow/{Vendas + Prest. Serv.)% 6.56 9.77 -2.98
. Meios Lib. Tot/(Wend+Prest.Serv.) % 12.17 17.53 7.00
L WABSMendas+Prest.Sery.) ) 55.10 54,53 53.35
. Cust. ¢f/Pessoal / waB Y 74 .84 87.29 86.96

. WAB / Unidade Trabalho Euros 16,912 15,508 15,522
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Sintese da Analise Economico Financeira da Empresa
Da anélise das demonstragdes financeiras e respetivos indicadores, observa-se:

e Tendéncia de melhoria da margem bruta,

e Os custos com o pessoal e os encargos financeiros representam ainda mais de
50% do valor da faturagdo (vendas);

e Os racios de liquidez, assim como o prazo médio de recebimentos apresentam
melhorias em 2015;

e O peso do endividamento ¢ de 75% em 2015, sendo que o passivo de curto
prazo representa cerca de 16% do passivo total.

e Do ponto de vista financeiro € notdria a pressao sobre a tesouraria.

e Da andlise, e mantendo-se constantes os restantes pressupostos, infere-se que a

empresa tende a atingir o seu Break Even Point com € 1.250.000 de faturacao;
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e Analise SWOT

Tendo a atencdo a analise apresentada, torna-se necessario apresentar a analise SWOT

Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats

(ameacar), que relaciona os pontos fortes e fracos da organizagdo com as oportunidades

e ameagas, ou seja, ¢ um instrumento importante na formulagdo de cendrio estratégico

na sempre relevante tomada de decisdo.

Quadro 5 - Analise SWOT da Tipografia Lousanense

Pontos Fortes
e Conhecimento do mercado
o Bom relacionamento stakeholders
e Rapidez de resposta

e Parcerias fortes e autoconfiguraveis

Pontos Fracos

Baixa formagao
Estrutura Financeira fragilizada
Pouca diferenciagdo de produtos

Area Comercial e Comunicacional
pouco explorada

Oportunidades
e Economia Digital
e Novos Segmentos de Negocios

e Diminui¢do do Poder Negocial dos
Fornecedores

Ameacas

Concentragao de clientes e aumento
do seu poder negocial

Plataformas de e-commerce
existentes com oferta de precos mais
baixos

Do quadro, observa-se a necessidade de intensificar a diversificacio de mercado

(dependendo menos do mercado Livreiro), diminui¢do, e renegociagdo, do passivo

bancario e por ultimo mas, essencial, dar maior enfoco as agdes a desenvolver na area

digital, ndo s6 comunicacional mas também na area produtiva.
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6. Alinhamento Estratégico da Tipografia Lousanense

Nem todas as empresas aprendem e evoluem. Na verdade, a maioria das empresas entra
em crise profunda dentro dos trés primeiros anos. Embora ndo exista base cientifica que
permita argumentar que a longevidade nao é, em si, uma medida de sucesso, uma morte

prematura de uma empresa nao deixa de ser constrangedora (Carvalho, 2014).

Alguns fracassos precoces ocorrem por motivos bem identificados: fraco potencial de
criacdo de valor e conflitos estratégicos irreconciliaveis entre o mercado € o projeto.
Nao obstante, muitos projetos tendem a morrer pela fragilidade dos processos de

preparacdo por parte dos seus promotores.

Na realidade, as empresas tém que se adaptar a evolucdo do contexto. Projetos bem-
-sucedidos passam por ciclos de aprendizagem, reavaliacdo e reajuste ao longo do
tempo. E através desses mecanismos que os compromissos crescem em tamanho e em
objetivos operacionais, permitindo que se crie cada vez mais valor. A percecdo de
existéncia de capacidade para a criacdo de valor tende a justificar o estabelecimento de

compromissos de crescente profundidade (Carvalho, 2010).

Para Carvalho (2014), a utilidade do diagnostico exige o cuidado prévio de ndo
confundir sintomas (fraco desempenho) com causas (falta de capacidades, competéncias
e processos complicados de aprovacdo), centrando a andlise nas questdes-chave e

mantendo-se nos aspetos relevantes para o sucesso do projeto.

No caso, em concreto, do trabalho em curso vamos tentar responder as trés questdes de

partida a investigar:

Ql Quais as ferramentas comunicacionais adequadas a era digital?
Q2 Como adaptar a customizagado a industria grafica?
Q3 Como ajustar os recursos da empresa ao novo paradigma?

Recordadas as questdes, passamos a apresenta-las de modo descritivo.

Como ponto de partida importa recordar que as tecnologias de informacdo e
telecomunicagdo sdo o principal motor de desenvolvimento assim como o seu maior

beneficidrio. E como uma maré que ciclicamente sobe e desce.

Como resultado, todos os que com ela interagem tém de conhecer a saber utilizar.
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Para Lendrevie, Lévy, Dionisio e Rodrigues (2015) a introducdo do fendomeno
comunicacional entre marcas e alvos revolucionou a gestdo comunicativa em marketing.
A introducdo das TIT nestes processos de comunicar sobre a marca deixou de ser
exclusiva da organizagdo, obrigando-a a repensar as caracteristicas e potencialidades
dos novos formatos e canais, ¢ compreender os fendémenos decorrentes da dimensao

planetéaria da web (em particular o marketing viral e o social media).

6.1  Quais as ferramentas comunicacionais adequadas a era digital?

Para Lendrevie J., Lévy J., Dionisio P. e Rodrigues V. (2015) a varidvel comunicagdo
digital abrange todas as formas de comunica¢do através da internet (também
denominada comunicagao online), que incluem desde o site, 0 microsite promocional, o
search marketing, os blogues, portais, redes sociais, e-mails, e-newslettters, widgets,

advergaming, etc.

Sendo uma variavel muito abrangente, ¢ aceitavel a classificacdo dos seus formatos de

acordo com um léxico pré-determinado.

Nesse sentido, a Digital Analytics Association (WAA, 2008) desenvolveu um conjunto
de ferramentas de avaliacdo da performance da comunicacdo on-line. Para o efeito,
elaborou um glossario com os termos mais comuns relacionados com a Digital
Analytics que abrangem: (1) os elementos basicos (usados em diversas analises), (2)
termos de caracterizacdo da visita ao site, (3) termos de caracterizacdo do visitante, (4)

termos de engagement, (5) termos de conversao e (6) termos correlatos.

Como area do saber recente, as potencialidades da comunicagdo on-line e formas de uso
desenvolvem-se em modo continuo, surgindo quotidianamente novas, estruturalmente
diferentes, aplicacdes passiveis a serem usadas pelos players da comunicacdo e artes

graficas.

Para Lendrevie J., Lévy J., Dionisio P. e Rodrigues V. (2015), a comunicacao digital
serve todos os objetivos de comunicagdo, tendo acrescentado novos: engagement
(estimular a relagdo com a marca), gerar buz, gerar leads (potenciais clientes) ou
conversoes (vendas online), dinamizar alvos em torno de um evento/ ideia, simular,

estimular a participagdo e recomendagao, etc.

Para estes autores, os alvos impactados por esta variavel sdo potencialmente “todos” e o
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objeto da sua comunicagdo pode ser produto ou Corporate, suportando totalmente os

tipos de mensagem, mais ou menos complexas, mais ou menos profundas.

Esta variavel disponibiliza (quase), em tempo real, os dados absolutos da sua utilizagdo
(métricas web), o que permite uma permanente monitorizagdo e adequagdo das agdes,

além da analise real da sua eficacia e rendibilidade.

Os elementos basicos centrais a qualquer andlise da Digital Analitics sdo: paginas,
visualizacdo das paginas, visitas, visitantes unicos e eventos. Importa referir a diferenga

entre a visita, que ¢ uma acao, e o visitante, que € o realizador da acao.

Para Oliveira (2013), as ferramentas de DA, normalmente relacionam o visitante a um
cookie, que ¢ um arquivo texto que permanece armazenado na maquina do usuario todas
as vezes que ele visita o site, esse registo de texto possui um cddigo que identifica o
visitante. Se um visitante aceder ao site mais de que uma vez, sera contabilizado como
um visitante Ginico, pois a ferramenta verifica que os acessos partem do mesmo cookie e
cada acesso ao site sera contabilizado como uma visita diferente. Durante uma visita,
podem ocorrer varias visualizacdes de paginas. E numa visualizacdo de pagina, o

usuario realiza diversos eventos conforme apresentado na Figura seguinte.

Figura 12 - Camadas da hierarquia de dados de Data Analytics

Visitante
unico

Visitas/
sessoes

Visualizacoes
de paginas

.............

- Eventos

Fonte: Cutroni, 2010

Os eventos ganham um relevo especial devido ao nivel de interagdo das aplicagdes
mobile e redes sociais. Por exemplo, ao ver o perfil no Facebook, o usuério realiza uma
diversidade de eventos numa s6 visualizagdo de uma pagina, como por exemplo, gostar
de um comentario. Pelo que, os eventos devem ser monitorizados, pois sdo parte

integrante da experiéncia do utilizador (Cutroni, 2010).
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A estratégia da empresa deve propor um processo de gestdo mais robusto tendo em
conta o contexto de previsibilidade, mobilidade e acessibilidade. Nesse sentido importa
criar um ciclo virtuoso no (1) planeamento que a DA disponibiliza através (2) do
controlo da informagdo tendo a conta a relevante (3) da recompensa que os utilizadores
(neste caso as empresas graficas) tendem a receber pela sua integragdo no processo

produtivo.

Assim, os caminhos (taticos) sdo essencialmente respostas aos problemas que surgem
aquando da deslocagdo para o destino (onde as empresas ambicionam chegar e o que o
sucesso empresarial mede) estratégico. Este processo de gestdo estratégica obriga a um

rigor quanto aos conceitos.

A Digital Analytics Association (WAA, 2008) selecionou uma série de termos que
caracterizam o visitante, nomeadamente: (i) um visitante novo; (ii) um visitante que
volta (independente do periodo do relatério ); (iii) um visitante repetido (que volta
durante o periodo do relatério); (iv) as visitas por visitante; (v) a Recéncia (tempo desde
que usuario visitou o site pela ultima vez); (vi) a Frequéncia (nimero de visitas num

periodo).

As visitas também sdo relevantes nas andlises e podem ser mensuradas ou
contextualizadas de acordo com os seguintes dados: (i) Pagina de entrada; (i1) Pagina de
entrada relacionada com a campanha online (landing page); (iii) Paginas de saida; (iv)
Duracao da visita; (v) Origem do trafego para a pagina; (vi) Origem do trafego para a
visita; (vii) Clicks em links (clique through); (viii) Taxa de cliques Vs visualiza¢des do

link (clique through).

O engagement representa o quanto o usudrio interage com a presenca online da empresa
e pode ser contextualizado com os seguintes dados: (a) Taxa de saida (Numero de saidas
através da pagina Vs visualizagdes da pagina); (b) Visitas onde usudrio viu apenas uma
pagina (bounce); (c) Taxa de bounces sobre total de visitas (bounce rate) e (d) Paginas

vistas por visita.

A conversdo por sua vez, ocupa um papel central na analise do negocio, pois mede o
quanto o sife estd a contribuir para gerar resultados para a empresa. Assim, ¢ de maneira
simplificada, ela pode ser registada através da: (1) Conversdo (Acdes desejadas, tais
como, vendas e atendimentos realizados no site); (2) Taxa de conversdo (Conversoes

versus total de visitas).

44



Economia Digital na Fileira da Industria Grafica: o caso da Tipografia Lousanense

Ha outros termos mais técnicos, que sao correspondentes a DA que merecem destaque:
(1) Os hits (acessos ao servidor); (2) As impressdes (numero de vezes entregues ao

utilizador, por exemplo, quantas vezes uma pega publicitaria foi mostrada).

Muitas dessas métricas podem ser agregadas através de ferramentas de DA que mostram
um panorama da presenga recetiva, sendo a mais utilizada delas ¢ o Google Analytics
que pode ser instalada gratuitamente desde que o utilizador insira um cédigo de
monitorizagdo (tags) no site. Outras ferramentas bastante disseminadas sdo o “Adobe

Omniture” e o “Webtrends”.

Para Stern (2010) a profusdo de web métricas inflaciona os relatdrios o que aumenta a
dificuldade para obter insights objetivos para a formulagdo estratégica. Assim, para
Oliveira (2013), um dos constructos da pesquisa serd a capacidade analitica, pois devido
ao alto nimero de métricas existentes uma habilidade critica sera discernir qual
informagdo serd relevante para os negocios. Para apoiar essa capacidade importa
observar e desenvolver as seguintes variaveis: inteligéncia competitiva, otimizagdo da

presenga ativa, analise dos social media, usabilidade e convergéncia de canais.
6.1.1. As ferramentas digitais preconizadas pela Tipografia Lousanense

Para dar resposta a este novo modelo de comunicagdo digital, a Tipografia Lousanense
desenvolveu uma estratégia adaptada a comunicacdo ¢ a economia digital em que os
publicos-alvo sdao as Editoras (E), as Empresas na Regido Centro (ERC), os Autores

(A), e as Universidade (U).

As mensagens na comunicagdo sdo consideradas como um processo de gestdo
estratégica das marcas de forma a torna-las mais fortes (Duncan e Mulhern, 2004).

Assim, as mensagens sdo diferentes para os diferentes tipos de publico-alvo (Quadro 6).

Quadro 6 - Mensagens de Comunicagao para os Publicos-Alvo

Publico-alvo

Mensagem

Editoras (E)

Empresa com know-how de 131 anos capaz de procurar alterativas de produgao para
que as obras sejam diferenciadoras no mercado.

Empresas Regido

Elevado conhecimento em artes graficas com trabalhos de qualidade personalizado.

Centro (ERC)

Autores (A) Know-how de paginagao e producdo de livros oferecendo solu¢des competitivas e
personalizadas

Universidades (U) | Know-how de edi¢do e produgdo de teses
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De acordo com as ferramentas digitais encontradas na teoria, foi elaborado um plano de

acdes com objetivos, acdes de comunicacdo, publico-alvo, mensagens e descri¢do das

agoes (Quadro 7).

Quadro 7 - Plano de Acdo e de Comunicacao s/ Ferramentas de analise Digitais

OBJECTIVO ACCiO P'f'ff%go MENSAGENS DESCRICA0 DA ACCAO

Melhorar a imagem da empresa Comunicagio onling coerente | Todos | Transmitir confianca e | Criaglo de loyyouts proprios para uniformizacio da

tornando-a institucional e coerente solidez comunicagdo em todas as plataformas online

Aumentar a notoriedade da empresa Search Engine Marketing | (E). (A) | Apresentagio Anunciar na plataforma Google Addwords para

e abrir canal comunicacdo digital Optimization (ERC) [ instiucional portefdlio | otimizar busca e divolzacdo da marca

Difundir a marca nos meios digitats | Publicidade em redes sociais | Todos | Mensagem de Facebook e Instagram com publicaghes regulares,
proximidade para o -Criar Canal no youtube com videos institucionais
publico-alve para fomentar a proximidade

Difundir servigos junte das editoras | Colocagdo de Prodito Online | (E) Adaptagio d economia | - Produzir pequencs testes em e-book para mostrar
digital a capacidade da empresa de os produzir.

Difundir junte a comunidades de E-comumidades (A) Difundir alternativas Promogioe de livros de autores produzidos pela

leitura e novos autores empresa

Difundir promogdes E-mail marketing (E).(A) | Proximidade para o Criacio e envio de mailshots criativos sobre

(ERC) | piblico-alve servigos e promoghes da empresa

Aparecer nos lugares cimeiros na Search engine advertising | Todos Otimizar as palavras-chave do site, verificara

pesquisa do Google na rea de pertinéncia dos titulos e subtitulos para os motores

tmpressio grafica de busca

Aumentar base de dados da empresa Sife Todos | Disponibiliza Exp. e-book com explicagio de criacio de pdfs
ferramentas de trabalho | para impressio

Da tabela acima apresenta-se uma cartografia dos processos chave de gestao estratégica
da marca (Tavares, 2016) onde se tenta ajustar a oferta convencional, em que a empresa
tem forte vantagens comparativas, e a ferramentas comunicacionais adequadas a Era

Digital.

No que diz respeito as ferramentas de andlise do Digital Analytics, a empresa, deve
proceder ao outsourcing de uma empresa especializada em Marketing Digital, de forma
a conseguir retirar partido dos enormes beneficios decorrentes da andlise da sua

comunicagao.

6.2  Como adaptar a customizagio a industria grafica?

Desde o século XVIII, que a evolugdo cientifica tem desencadeando uma série de novas
tecnologias que transformaram o modo de producdo das industrias. De facto, os

progressos da ciéncia dependem, em larga medida, da invencdo de instrumentos
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cientificos adequados, cuja possibilidade de producao se reporta, inevitavelmente, ao

grau de desenvolvimento tecnologico da época correspondente. (Carvalho, 2011)

Estas transformacdes, quando estruturais, ddo lugar ao que se denomina como

Revolugdes Industrial.

A primeira Revolucdo Industrial foi marcada pela introducdo das méquinas nas
induUstrias para automatizar processos até entdo eram artesanais. A segunda Revolugdo
Industrial foi marcada pelo aperfeicoamento das tecnologias, processos ¢ mercados da
Primeira Revolugao, otimizando a produ¢ao em massa e a utilizagdo de novas fontes de
energia como o petroleo, a eletricidade e também a criacdo de linhas de produgdo

automatizadas.

A terceira Revolugdo Industrial, desencadeou-se nas ultimas décadas do século XX,
permitindo que a producdo seja gerida com base nas tecnologias de informacgdo. Estas
tém-se traduzido numa menor quantidade de trabalhadores, mas que sdo cada vez mais

capacitados para operar sistemas de producao complexos e sofisticados.

Tal como as restantes revolucdes, a quarta esta a ser construida sobre a anterior e

apresenta ferramentas que fazem face a alguns dos desafios das empresas no século XXI.

Segundo (Amaral, 2016), “a industria 4.0 representa a entrada definitiva e inevitavel das
Tecnologias de Informacdo no chiao de fabrica, com implicagdes a todos os niveis do
sistema de producdo. O fluxo de dados partilhados em tempo real e em rede entre
maquinas, robots e sistemas logisticos, permitira antever falhas, adaptar a produgdo a
novos cenarios e integrar variaveis no processo produtivo — com informacao vinda dos

clientes— que de outra forma seria impossivel.”

Assim, vai ser possivel interligar informacgdes, recursos, objetos e pessoas, através do
fenomeno “internet das coisas”. Este tem a ver com a logica da integragdo de todos os
meios e dispositivos relacionados com o meio produtivo, sistemas de planeamento
produtivo, diretrizes estratégia da industria, informagdes governativas e fornecedores,
tudo interligado, gravado e analisado, numa grande base de dados (Lorenz, Kiipper,

RiiBmann, Heidermann, e Bause, 2016).

Outra tecnologia que permite a industria 4.0 ¢ a Maquina para Maquina (M2M). A

passagem de informac¢do de maquina para maquina, com a conexdo de células de
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producdo, que trocam informagdes entre si € tomam decisoes de forma autonoma, sobre
producdo, custos, seguranca, através de inteligéncia artificial (Lorenz, Kiipper,

RiiBmann, Heidermann, & Bause, 2016).

As maquinas ndo s6 serdo programaveis, mas poderdo fornecer informagdes sobre o

ciclo de trabalho.

A tomada de decisdes automatizada ¢ feita de acordo, com as necessidades da produgdo
em tempo real. O big data ¢ um sistema que retine toda a informagdo, de forma
dinamica para que sejam tomadas decisdoes. Os computadores de elevada capacidade e
as redes de comunicagdo abrangentes e de baixo custo fazem com que seja possivel
armazenar com rapidez uma grande quantidade de informagao, que depois de tratada e
analisada em tempo real, facilitara tomar decisdes com base nessa informagao de valor

com mais precisao e confianga (Compete, 2016).

Com a maquinaria industrial a deixar de produzir apenas os produtos para deixar que o
produto comunique com ela para lhe dizer como deve ser produzido. Surgem as

chamadas fabricas inteligentes.

Os modelos de negocios das fabricas inteligentes (maquinas e produtos inteligentes)

permitem assim o aperfeicoamento dos processos de produgdo (Davies, 2015).

Contudo, para que estas transformagdes sejam colocadas em pratica, a industria precisa
de se munir de um conjunto de tecnologias, tais como: (i) O protocolo IPV6, que diz
respeito a ampliagdo dos pontos de conexdao de IPs de todos os dispositivos; (ii) O
Wirelless, para possibilitar a ampla utilizacao de redes sem fios; (iii) A Virtualizagao,
processo baseado em sofitware (ou virtual) de algo, em vez de um processo fisico, ¢ a
maneira mais eficaz de reduzir as despesas de TI e, a0 mesmo tempo, aumentar a
eficiéncia e a agilidade para empresas; (iv) Criagdo de diversos computadores a partir de
softwares; (v) A Cloud para que haja pleno acesso a informacdo nos mais diferentes
pontos do globo; (vi) O RFID (identificac¢do por radiofrequéncia) instrumento permite a

rastear automaticamente dados, para identificacio de objetos com dispositivos

eletrénicos, conhecidos como etiquetas (Deloitte, Council on Competiveness, 2015).

A mudanga de paradigma de producdo centralizada para descentralizada ¢ um dos
trunfos desta revolucdo e vem alterar drasticamente a industria, tal como o conhecemos

até hoje (Davies, 2015).
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No que diz respeito aos processos/produtos, estes passardo a ser mais eficientes e

flexiveis.

Por exemplo, a impressdo 3D possibilita a criagdo de protdtipos, sem passar pelo

moroso processo de desenho e prototipagem (Amaral, 2016).

Segundo este autor, as tecnologias digitais garantem uma maior otimizacdo de recursos
energéticos, de matérias-primas e reducdo de custos, maior flexibilidade na
personalizagcdo de produtos e reducdo o tempo de espera do cliente para obter a sua

compra.

Este novo modelo de procura implica que sejam atendidas as preferéncias de cada

individuo, com critérios especificos de cada cliente.

A compra permite customizacdo do produto, no design, na forma do pedido, no
planeamento, na produg¢do, e nas fases operativas. Dando as ultimas a possibilidade de
alteragdo em qualquer fase, sempre com o intuito de satisfazer as necessidades dos

clientes (Davies, 2015).

Para colocar a disposi¢ao dos consumidores os produtos e servigos, as empresas estio a
munir-se de plataformas e-commerce, que permitem fazer transagdes interativas com
clientes através da web e ainda integram todo o ciclo de encomenda, produgdo,

faturacdo e entrega da industria. Criando assim um canal direto para os consumidores.

Segundo Kearney (2015), o mercado global do e-commerce atingird 1.500 bilides de

dolares em 2018, o dobro desde 2013.

Uma das grandes vantagens do e-commerce € a possibilidade de internacionalizacdo das
empresas, que muitas vezes sem intervencdo fisica, conseguem fazer chegar além-
-fronteiras os seus produtos/servicos. Em muitos mercados emergentes de rapido
crescimento, a forma mais segura e rapida de obter produtos de marcas internacionais €

através das plataformas on-/ine (Kearney, 2015).

A capacidade de desenvolver este processo e de atuar mais rapido que a concorréncia
com base na informacdo ¢ um dos principais fatores de sucesso. Sendo a gestdo da
informagao, através de Business Intelligence, € as capacidades analiticas, essenciais para

aceder aos melhores mercados e as melhores oportunidades.
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Assim, ¢ possivel a customizacao pelo cliente adaptada a linha de produgao na fileira da

Industria Grafica.

Recorrendo as tecnologias base descritas acima e tendo em conta o periodo de recessdao
da industria grafica, existem ag¢des tecnoldgicas de dificil acesso a maioria do tecido
empresarial Portugués. No entanto, “quanto mais tarde e menos organizada for a
transicdo pra a nova era, mais dolorosas serdo as ruturas e mais marcante sera a
perspetiva de exclusdo forcada” (Carvalho, 2014). Como tal, a digitalizacdo ¢

fundamental para o futuro das empresas graficas.

Os desafios da industria grafica, so serdo ultrapassados se as empresas integrarem num
forte Sistema Cientifico e Tecnoldgico. Segundo, Carvalho (2011) a aplicagdo da
ciéncia e da tecnologia, através do conhecimento pode permitir mudangas estruturais

com efeitos poderosos sobre o mercado e a distribui¢do dos recursos.

Através da cooperacdo (parcerias) entre as empresas, as universidades e os centros
tecnologicos, serda possivel criar inovagdo para atingir o progresso técnico. Por
progresso técnico entende-se o aumento da produtividade e a diminui¢cdo de custos de

produgdo (Carvalho, 2011).

A industria grafica precisa de saber como integrar tecnologicamente os processos
produtivos de forma a customizar os seus produtos e servigos, colocando-os a

disposi¢do dos seus consumidores de forma online (e-commerce).

6.2.1. Customizacio do cliente adaptada a Tipografia Lousanense.

Tendo em conta o estudo realizado, identificamos a pertinéncia da reorganizacdo do
modelo de negdcios da Tipografia Lousanense. O sistema de producdo da Tipografia

hoje ¢ constituido pelos seguintes equipamentos (Quadro 8).

Quadro 8 - Sistemas de Produgao

, . ) Computadores; Software de gestao; Software de design; Software
Area Administrativa .
de produgédo

Magquinas de colagem de capa; Maquinas de impressdo; Maquinas
Area Fabril de corte e vinco; Maquinas de plasticizacdo; Maquinas de dobra;

Magquinas de alceamento; Maquinas de costura; Maquinas de corte
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Estes equipamentos, ndo estdo interligados € o tinico meio de planeamento de produgao

existente € um ficheiro de Excel dindmico.

No Quadro 9, recorrendo as tecnologias base acima descritas, estd identificado o plano

de acdo para adaptar a empresa ao modelo de negocio da Economia Digital.

Quadro 9 - Plano de Acdo de Adaptagdo da Produgao

Objetivo Objetivo Especifico Tecnologia Acdo
Interliga¢do de | Colocar os processos produtivos | Protocolo Colocar dispositivos de IP nas
sistema interligados de forma digital, de modo | IPV6 51 maquinas existentes
produtivo a fornecer informacdes sobre a Interligar dados de produgio
encomenda, erros e de produgdo, para com e-commerce.
que possam ser prevenidos e
otimizados.
Interligagdo da | Colocar em toda a empresa wireless, | Wireless Colocar wireless em toda a
informacao para que seja possivel a transferéncia area administrativa e de
de dados entre os sistemas de producdo da empresa para
informacao. interligar processos.
Automatizar a | Robotizar tarefas que possam ndo | Virtualizagdo | Colocar pontes rolantes entre
produgao necessitar de interven¢do humana. as maquinas de acabamento.
Digitalizacdo | Colocar todo o sistema de informagdo | Cloud Substituir o servidor fisico da
da informacdo | da grafica, numa cloud para que o empresa por uma cloud.
acesso a informacdo possivel em
qualquer lugar.
“Tornar” os Desenvolver mecanismos RFID de | RFID Identificar todas as matérias-
produtos os identificagao das matérias- primas na entrada da empresa,

smart

-primas do processo produtivo, da
maquinaria e das préprias pessoas para
recolher toda a informacdo sobre o
processo produtivo e poder geri-lo de
forma otimizada.

interligando com o sistema de
producao.

Tendo em conta o periodo de reestruturacdo da empresa, existem agdes que nao poderdo

de imediato ser adotadas, no entanto, ¢ fundamental a sua aplicagdo a médio longo

prazo para o futuro da empresa.

Todas estas agdes, tém como objetivo final, o fluxo de dados partilhados em tempo real

e em rede entre as maquinas e sistemas logisticos da Tipografia Lousanense, que

permitira antever falhas, adaptar a produgdo. Para Lendrevie J., Lévy J., Dionisio P. e

Rodrigues V. (2015), uma das finalidades do e-business ¢ aumentar a produtividade das

empresas substituindo a mao-de-obra por maquinas ou automatizando as tarefas a fim

de permitir que ela se concentre em tarefas que produzam maior valor acrescentado.

51




Economia Digital na Fileira da Industria Grafica: o caso da Tipografia Lousanense

Em ultimo lugar, e ndo menos importante, a empresa deverd munir-se de um sistema
e-commerce para possibilitar aos seus clientes personalizar e encomendar os produtos

graficos estimando por exemplo o tempo de producao.

Como exemplo de ajustamento a evolugdo tecnolégico vamos apresentar o conceito

360imprimir, que nasceu na ultima década na incubadora do ISCTE.

360imprimir - Mais do que uma grafica online!

A 360imprimir € a sua grafica online, onde podera encontrar todos os produtos de impressdo que necessita.
Procuramos assegurar conveniéncia, facilidade na navegacdo, precos competitivos, designs profissionais e
uma rapidez de entrega singular no mercado.

Temos uma vasta oferta de produtos adaptada aos diferentes segmentos de mercado e esperamos ser o
destino nimero um para as suas necessidades de compra de produtos de impressao.

Procuramos diferenciar-nos dos nossos concorrentes online e offline, ndo s6 através dos melhores precos
como também através de descontos, ofertas promocionais constantes e designs inovadores. Visite-nos
diariamente para registar as ultimas novidades do mundo da impressdo, acedendo a produtos de elevada
qualidade a baixo prego.

Vai encontrar designs inovadores para construir os seus produtos de marketing. Os designs estdo
customizados para diferentes areas de negocio como Restaurantes, Imobiliarias, Escritorios de Advogados e
Contabilidade, entre outros.

360imprimir € o seu provedor de servicos de impressao online, onde poderd encontrar todos os produtos de
impressdo que precisa, desde flyers a cartdes de visita, calendarios, brochuras ou servicos de mailing,
sempre indo de encontro as necessidades dos nossos clientes empresas e particulares.

A 360imprimir pretende expandir-se rapidamente no mercado e providenciar-lhe as melhores solugdes de

impressdo online no mercado portugués (https://www.360imprimir.pt/ acedido a 28 novembro 2016)

A apresentacdo da empresa 360 Imprime representa um modelo que acompanha a

evolucdo da Economia Digital.
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Figura 13 - O exemplo pagina web da empresa 360 imprimir
_-'\ = Ha 100% Samnbia
(z60imprimir e |
Cartbes I Flyers Calendarios | Folhetos I Cartazes | Envelopas | Ciubros
. ____________________________________________________________________________________________________________________________________|

Pagina principsl » Todes o5 prodetos » Catfles de Visks

Imprimir Cartoes de

Visita
Cartdes de Visita Ll ORCAMENTO OMLINE
PROMOCAD 55 x 55 o sae
S aus
et i ot i et e
Cartdes de Wisita — :'.:mur-z‘:;:-; ;r:i:l-ﬂ
Econamico snpressac &
Cores, B4 Fremte
Cartdes de Visita Acabamento S
Fremium e ——— INICIAR COMPRA >
Extra &)
PERSOMALIZE A SUA R

OPGAD

Tipo @2 Papsl Impressdo Acabamento —
Como comprar Tamanha Extra
Cartbes e Visha Cartbes e WVsia Cartbes o Visita

A Figura 13 sugere um tratamento automatizado de dados de painéis que constitui uma

grande parte do trabalho dos gestores de produto. Para Lendrevie J., Lévy J., Dionisio P.
e Rodrigues V. (2015). na outra extremidade da cadeia, a automacdo da forma de
vendas permite reduzir de modo significativo as tarefas administrativas dos vendedores

assim como os custos de logistica e os erros de processo.

6.3  Como ajustar os recursos da empresa ao novo paradigma?

A reestruturagdo de uma empresa deve ser encarada como um processo normal e
considerando-a ndo como o resultado da inten¢do de uma das partes, mas antes como o
produto da adesdo de todos, o que pode exigir diplomacia e tempo, correndo o risco de
ndo ser compreendido aos olhos de todos, o que pode gerar momentos de “crise” para os

quais importa estar preparado para a sua rapida ultrapassagem.

O conceito de reestruturagdo empresarial incluiu um vasto conjunto de matérias da vida
das empresas, envolvendo todas as areas onde as empresas pelas suas opgdes poderdo

agir e modificar o seu presente e futuro.

Para Guiddy (2013), o termo reestruturagdo esta geralmente associado a duas grandes

linhas de atuacdo, a reestruturacdo operacional (ou econémica) como um processo de
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“aumentar a viabilidade econdmica do modelo de negdcio subjacente” e a
reestruturacdo financeira que “diz respeito a melhorias na estrutura de capital da

empresa, como por exemplo adicionar divida para reduzir o custo global do capital”.

Quadro 10 - Plano de Reestruturacao

2010

2016

62 Colaboradores

30 Colaboradores

Recursos Colaboradores a desempenhar Rotatividade e flexibilidade, todos os
Humanos | apenas uma func¢do dentro da colaboradores da empresa dentro da sua area
empresa. desempenham pelo menos 3 fungdes.
Area comercial pouco focada.

Area Contacto direto ¢/ cliente. Foco na area comercial. Comunicagao tradicional
Comercial e | As decisdes estratégicas eram e on-line. As decisdes estratégicas tomadas
Estratégica | tomadas consoante as necessidades | antevendo mercado com recurso a benchmarking.

de mercado.

Area ReorganizagﬁNo de processos e Zayoitt da empresa.

Produtiva | Impl(?mentagao do sistema de Gestdo da
Qualidade, ISO 9001.
Foco no segmento de mercado Diversifica¢dao de segmentos de mercado e
Analise editorial, os outros produtos que produtos: Editorial, Empresarial, Produgdo de
Mercado e | ndo livros significavam menos de teses e Livros de Autor, e produtos como
Produtos 10% das vendas. embalagens, produtos promocionais em papel,
Elevada concentracdo de clientes. material corporativo das empresas, etc...
Fornecedores | Plafonds de crédito com elevado Renegociacgdo de todos os contratos da empresa;
FSE valor. Compras em Grupo.
Entidades - . -
. - Renegociagdo do passivo bancério.
Bancaria

Como se depreende do quadro 10, o processo de reestruturacdo sugerido para a
Tipografia Lousanense compreende seis vetores estratégicos, nomeadamente: os (1)
Recursos Humanos, em que a gestdo deve ter em conta a regido onde esta inserida, em
que a dificuldade de mobilidade e de formacao profissional assume particular relevo; a
(2) Area Comercial e a Estratégica, em que a longa apresentagdo neste trabalho através
da introducdo e desenvolvimento do conceito de Digital Analyitics, com referéncia a
necessidade de identificacdo e de comunicacao com os “novos” consumidores, oferece
pistas de atuacdo em que o mais relevante ¢ a capacidade de “interpretar” as novas
linguagens (como vou a Londres comprar uma méquina se nio falo inglés); a (3) Area
Produtiva, onde a empresa tem significativos investimentos e know how especifico
(o século de experiéncia disponibiliza o Saber sempre necessario e diferenciador) que
importa valorizar; a (4) Andlise de Mercado de Produtos, onde a necessidade de
promogdo de cooperacdo para I&D cruzado ¢ mais relevante, e onde apresenta as suas

maiores debilidades comparativas; a “eterna” discussdo com os fornecedores para a
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melhoria dos produtos (5) FSE. - Pensamos que a cooperacao entre players do mesmo
setor para promover “compras em grupo”, aumentando desta forma a (a) escala, (b)
prazos e (c) descontos comerciais pode, mais uma vez, ser um excelente instrumento de
competitividade. Finalmente, o importante processo de (6) negociagdo com o Sistema

Financeiro para melhores condigdes de financiamento.

Para Carreira (1992), a evolugdo da empresa capitalista carateriza-se por quatro fatores:
o desenvolvimento da empresa societaria, a modificagdo da sua dimensdo, a sua

diversificacdo, e a tendéncia para o agrupamento.

Contudo, importa recordar Ferreira (2013) quando refere os resultados obtidos no seu
trabalho vao ao encontro, do estudo conduzido por Haussaman (2005) quando conclui
que ndo existiam diferengas estatisticas relevantes entre os indicadores econdmicos e
financeiros das empresas que fizeram a reestruturacdo de empresas e as que nao fizeram

reestruturacdo de empresas.

Desta forma, importa ter em atencao que todos os processos de reestruturagao implicam

uma profunda andlise, estudo, acompanhamento e empenho de todos.
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7. Conclusoes

O marketing ¢ um dos conceitos fundamentais numa sociedade capitalista (Kotler, 2015).

Para este autor, as tecnologias de informacao sao um dos fatores-chave dinamizadores do
processo de globalizacdo. Através da criagdo da interligagcdo de todas as pessoas e todas as
empresas por meio de um Unico meio — internet —, os consumidores e os vendedores

podem pesquisar, inquirir, avaliar e comprar ou vender a partir de longas distancias.

No entanto, a revolugdo da informagdo contribui para o nivel de turbuléncia, porque
existem muitas mais pessoas a enviar € a receber mensagens sobre acontecimentos que
podem beneficiar ou lesar empresas diferentes em diversas partes do mundo. As
empresas necessitam de um “agente-mobilizador” (Carvalho, 2014) que possa tirar
amostras do fluxo de mensagens e procurar tendéncias e identificar problemas que

podem afetar a atividade comercial.
E nesse vetor de atuacdo que a Tipografia Lousanense procura afirmar-se.

Percecionada a mudanga de foco da maquina e sua eficiéncia para as suas
potencialidades na resposta as necessidades dos clientes, a empresa tenta ajustar-se
explorando as suas competéncias e capacidades de acordo com a interiorizacdo dos

objetivos por parte de todos (gestdo e funcionarios).

Identificado um desencontro entre as competéncias dos recursos, quer econdmicos,
financeiros quer, ainda, humanos, (que as empresas precisam para poder competir a uma
escala global) importa que o empresario grafico e de produtos em papel saiba qual o seu

proposito neste contexto de “inovacao disruptiva” (Christensen, 1997).

Sendo a Economia Digital uma variavel relativamente recente € em permanente
desenvolvimento, o conceito de futuro abarca toda a dimensdo e profundidade da
inseguranga para os “antigos vencedores”, ou seja, para as empresas instaladas no

campo de batalha com as tecnologias disruptivas.
A pesquisa procurou elucidar as seguintes questoes:
Q1 Quais as ferramentas comunicacionais adequadas a era digital?

Os resultados da investigacdo vao ao encontro dos resultados do trabalho empirico de

Oliveira (2013), quando demonstra a importancia de Digital Analytics para a
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formulacao da estratégia, seja através de estratégias de transformacao tecnologica ou

através da execucao de estratégias de negocio (Henderson & Venkatraman, 1993).

A comunicagdo on-line através das suas variadas formas (conforme identificadas por
Lendrevie J., Lévy J., Dionisio P. e Rodrigues V. (2015)) deve explorada pela empresa

de modo a permitir chegar ao seu publico-alvo de forma mais rapida e inovadora.

Observou-se que o fator critico de sucesso ndo ¢ o modelo da estratégia, mas o grau de
maturidade do alinhamento (Luftman, 2003) com a necessidade de proceder, com a

rapidez que a tecnologias disruptivas obrigam (Kotler, 2015).

Um dos dois problemas da fase de ajustamento sdo as assimetrias dos incentivos
financeiros. Onde uma tecnologia disruptiva tende a ver uma oportunidade, mas a
tecnologia estabelecida vé uma oportunidade reduzida. Para Kotler (2015), este facto
deve-se de as empresas maiores ¢ outrora bem-sucedidas estarem organizadas em

divisdes de produtos que tendem a ndo comunicar entre si.

Para Mateus (2014), existe a necessidade de estabelecer e desenvolver redes de empresas
complementares que, no conjunto, consigam oferecer solugdes integradas multicanal (“on
stop shop”), portadoras de servigos de alto valor acrescentado. Os canais de contacto com
o cliente ndao necessitam de dimensdo e devem incluir empresas locais, mas a producao

necessita de escala que s6 um “trabalho em rede” (Carvalho, 2014) tende a disponibilizar.

Ainda o mesmo autor, reitera a necessidade de desenvolvimento de relagdes mais
proximas e constantes com Sistema de Ciéncia e Tecnologia (SCT), nomeadamente
com as instituicdes de ensino profissional e superior, com objetivos de atragdo de
talento e promogdo da imagem do setor, destacando-se aqui as relagdes com escolas de
comunicacdo ¢ design no sentido de captar tendéncias e competéncias para o
desenvolvimento de solugdes direcionadas para os clientes ¢ um fator decisivo na

procura do Futuro.

A atracdo de talento através do coworking que a empresa tem em curso, pode ser um

instrumento de enorme valia para a criacdo de um polo regional de competéncias
02 Como adaptar a customizagdo do cliente a industria grdfica?

Conclui-se pela necessidade de reflexdo sobre as tendéncias atuais e os

desenvolvimentos futuros em termos tecnoldgicos, como um modelo de atuacdo, o
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objetivo de manter vantagens competitivas na oferta de produtos e servigos em suporte
fisico com formas inovadoras, com mais cores em elevada definicdo e lotes de pequena

dimensio.

As organizagdes tém a possibilidade de, através do aprofundamento deste ciclo, ir
aprendendo, construindo a sua base de conhecimento e desta forma proceder a melhoria

continua da gestao do processo (Tidd et. al , 2013).

Finalmente, e reconhece-se o que refere Mateus (2014), quando releva a pertinéncia de
continuar o processo de promog¢ao da imagem do setor, procurando alterar a perspetiva
de induastria madura, com o objetivo de potenciar uma maior e melhor captacdo de

financiamento e investimento para as empresas.
03 Como ajustar os recursos da empresa ao novo paradigma?

O processo de consolidagdo do setor, com o objetivo de aumentar a dimensdo e poder
das empresas deve ser aprofundado e acelerado, intentando desenvolver uma estrutura
empresarial mais sustentada e capaz de agregar um conjunto vasto de competéncias que

permitam uma oferta de solucdes globais e integradas.

Como ja foi mencionado, a inovacdo ¢ uma atividade de natureza genérica associada a

sobrevivéncia e ao crescimento (Tidd el. al.,2013).

Observa-se, no caso particular da Tipografia Lousanense, que o processo de
reestruturacao em curso envolve essencialmente: (1) monitorizagdo do contexto, interno
e externo, e processamento dos sinais relevantes visando a detecdo de ameacas e de
oportunidades; (2) decisdo sobre as quais, dos anteriores sinais, se deve responder (com
base na visdo estratégica do melhor envolvimento da empresa); (3) obtengdo dos meios
que viabilizem a resposta (criando algo novo via I&D e adquirindo por recurso a
transferéncia de tecnologia valor acrescentado em qualquer parte) desde logo, pela
abertura de capital acionista, privilegiando investidores que aportem Saber nas novas
areas de conhecimento, nomeadamente a Digital; e (4) implementagdo de projetos com
desenvolvimento da tecnologia em parceria com o Sistema de Ciéncia e Tecnologia; e
(5) coworking focalizado, ou seja, captacdo de interesse por parte de novas start up na
area do Digital disponibilizando instalacdes e partilha de recursos (contabilidade,
recursos humanos, rececao, logistica, espacos de convivio, etc.) visando uma resposta

eficaz a “criacdo de um novo futuro”.
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Como processo de investigacao foi desenvolvido, pensamos que o método de estudos de
caso (Yin, 2001) foi o mais adequado na medida em que facilitou o esclarecer de
questdes como “o qué” e “como” fazer num contexto complexo. Envolvente que ¢ o de
restruturar em periodos de crise com falta de recursos humanos (ajustados ao novo

modelo de negocio da Era Digital) e financeiros (caréncia de capital).

Na realidade “o que” fazer com os recursos da empresa, ¢ “como” o fazer, sdo as

questdes que quotidianamente, a gestdo e os seus funcionarios almejam respostas.

Contudo, o método do estudo de caso possui uma limitagcdo inerente que € a dificuldade

de generalizagdo dos conhecimentos.

Passada a fase de cenarizagdo, importa que a organizacao sinta que estd a contruir o seu
futuro. A disciplina e o foco sdo importantes no desenho da estratégia. Sem a mesma

tende-se a cair no excesso de detalhe ¢ na auséncia do ritmo de execugao.

Desta forma o processo para ser bem executado tem de ter em conta um leader, um
mandato e um calendario (Carvalho, 2014). As vantagens de uma gestao integrada sdo a
(a) uniformizag¢ao de procedimentos, (b) diminuicdo de redundancia e (c¢) melhorar a

comunicac¢do (linguagem) e a motivacao.

Finalmente, “prestar contas” ¢ fundamental a todos os modelos de governagao.

7.1  Limitacoes e sugestdes para investigacao

A identifica¢do de fatores criticos de sucesso ¢ relevante para empresas que desejem

tirar proveito da Economia Digital.

Os estudos de caso apoiam futuras pesquisas que visem a elaboracdo de um modelo a
partir das variaveis identificadas e a generalizagdo dos conhecimentos obtidos. Contudo,
¢ importante a realizagdo de estudos com abordagem quantitativa para verificar a
validade dos resultados numa amostra representativa do universo de empresas do setor

grafico.
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9. Anexos
Inquérito de Satisfacdo dos Clientes 2015

Questiondrio de Satisfacdo do Cliente 2016 - Tipografia Lousanense

Estimado Cliente,

Convidamo-lo a responder ao inquérito de avaliagdo do indice de satisfagdo dos clientes no ambito
dos servigos prestados.
A Vossa opinidao relativamente aos nossos produtos/servicos, é fundamental para podermos

continuar a melhorar a qllnlid:\dn dos nossos servicos.

uanlale COsS NosSsSs SeiVigo

Este inquérito encontra-se integrado no Sistema de Gestdo da Qualidade da nossa Empresa, e ndo
demora mais de 2 minutos a ser respondido.
Agradecemos a Vossa disponibilidade, simpatia e atengdo para o preenchimento do inquérito.
Qualquer questéo adicional, estamos como sempre ao Vosso dispor!
Muito Obrigada e até breve

A Geréncia

*QObrigatorio

1. Endereco de email *

2. Que tipo de empresa representa? *
Marcar apenas uma oval.

Empresa Comercial

Editora

3. Como classifica a Tipografia Lousanense, enquanto seu fornecedor? *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente Insatisfeito Muito Satisfeito

4. Como avalia a qualidade de atendimento e simpatia dos colaboradores? *
Marcar apenas uma oval.

Muito Insatisfeito Muito Satisfeito

5. Sente apoio ho acompanhamento dos trabalhos dos colaboradores da Tipografia
Lousanense enquanto estamos a produzir os seus trabalhos? *

Marcar apenas uma oval.

Nunca Sempre
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6. Como avalia a nossa capacidade e rapidez de resposta aos pedidos de orgamento? *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente Insatisfeito ' Muito Satisfeito

7. Somos cumpridores nos prazos de entrega acordados? *
Marcar apenas uma oval.

Sim
Nao

Outra:

8. Qual o seu grau de satisfagdo em relagdo a qualidade final do Produto? *
Marcar apenas uma oval.

Totalmente Insatisfeito Muito Satisfeito

9. Comparando com outros fornecedores, como avalia a qualidade do nosso trabalho? *
Marcar apenas uma oval.

Melhor
Igual
Pior

Outra:

10. Confiaria na nossa empresa para o acompanhar hum negécio avultado e com prazos de
entrega muito rigidos? *
Marcar apenas uma oval.
Com certeza
Muito Provavel

pouco Provavel

Fora de Questao

11. No que diz respeito as Artes Graficas, qual o peso de fornecimento da nossa empresa? *
Marcar apenas uma oval.

0% a30%
30% a 60%
60% a 100%

Outra:
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12. Escolha por favor 3 dos principais motivos que o levaram a escolher-nos como Vosso
fornecedor? *

Marcar tudo o que for aplicavel.
Simpatia
Qualidade do Servigo
Preco
Capacidade de Resposta
Localizagdo Geogréfica
Acompanhamento do Trabalho

Fidelizag&o entre Empresa

13. Outras consideragées que queira fazer:

14. Questionario Preenchido por: *

@ Pretendo receber uma copia das minhas respostas.

Com tecnologia

B Google Forms

Analise aos inquéritos:

No dia 11 de Novembro de 2015 foi posto a disposi¢do de 41 clientes o Inquérito de
Satisfacdo de Clientes da Tipografia Lousanense, diferenciados entre Editoras e

Empresas Comerciais.

Dos 41 inquéritos enviados foram respondidos, identificados e validados 22 inquéritos,

que correspondem a 54% do volume da faturag¢do do ano 2014.

Inquéritos Enviados

Editoras Empres.a§ Total
Comerciais
N° Inquéritos 22 19 41
enviados
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Resposta obtidas aos Inquéritos
. Empresas
Editoras presas Total
Comerciais
2) N° de
Respostas 15 7 22
Obtidas
Questdes Media Geral Editoras Empresas
3) Como classifica a Tipografia Lousanense, enquanto
seu fornecedor? 4,6 4,4 4,9
(Numa escala de 0 a 5)
4)Como avalia a qualidade de atendimento e simpatia
dos colaboradores? 4,9 4,85 4,85
(Numa escala de 0 a 5)
5)Sente apoio no acompanhamento dos trabalhos dos
colaboradores da Tlpograﬁa Lousanense enquanto 47 4,53 4.85
estamos a produzir os seus trabalhos?
(Numa escala de 0 a 5)
6)Como avalia a nossa capacidade e rapidez de
resposta aos pedidos de orgamento? 4,6 4,4 4,7
(Numa escala de 0 a 5)
8)Qual o seu grau de satisfacdo em relacdo a
qualidade final do Produto? 4,69 4,53 4,85
(Numa escala de 0 a 5)
Editoras Empresas
7)Somos cumpridores nos prazos de 96% 100%
entrega acordados? Consideraram | Consideraram
(Sim/ Nao) que Sim que Sim
Editoras | Empresas
Melhor 9 4
9)Comparando com outrf)s Igual 6 B
fornecedores, como avalia a -
qualidade do nosso trabalho? Pior 0 0
Outro 0 0
Editoras | Empresas
Com Certeza 10 4
10)Confiaria na nossa empresa para o Muito Provavel 5 3
acompanhar num negoécio avultado e com | Pouco Provavel 0 0
prazos de entrega muito rigidos? Fora de
~ 0 0
Questao
Editoras Empresas
11)No que diz respeito as Artes Graficas, 60% - 100% 4 1
qual o peso de fornecimento da nossa 30% - 60% 5 2
empresa? 0% - 30% 6 4
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Editoras | Empresas

Simpatia 3 0
Qualidade do Servigo 10
12)Escolha por favor o principal Prego
motivos que o levaram a escolher-nos Capacidade de Resposta

K) . ~
como Vosso fornecedor? Localizagio

Acompanhamento do trabalho

DN [\O (N[O
— QN | = | B[]

Fidelizagao entre Empresa

Todos os dados deste questiondrio, foram fornecidos pela Tipografia Lousanense.

Apresentacio da empresa

A nossa empresa...

Desde 1885 a trabalhar no mundo das Artes Graficas, i

a Tipografia Lousanense alia a tradigdo ds mais Temos ao seu dlspor as
modernas Wenologias ¢ cquipdmentos, mais diversas so“.qﬁes

Empresa familiar, soube acompanhar as tend@ncias

@ foi, de geragio em geragio (hoje na 5 geracio), grflficas das pequenas
alargando a sua drea de negdcio, oferccendo hoje T i

todo o tipo de servicos, desde a préimpressdo, ao as gl’al’ldes tlragens,
atabamento dos produtos graficos. e = =
Somos especialistas nd produgdo de Livros, Catdlogos conjuga ndoa impressao
e Revistas e temos também todo o conhecimento S

téerico necessirio para responder aos mais diversos dlgltal e offset.

pedidos de Trabalhos Comerciais personalizados,
para ajudd-lo a comunicar a sua empresa, e divulgd-la
da melhor farma,

Pré-impressao

Paginamos todo o tipo de livros infantis, romances,
técnicos), revistas, catdlogos, relatdrios de contas
e também teses.

Desenvolvemos o5 mals diversos projetos
graficos, dos mais simples aos mais complexos,
sempre numa relagho estreita com o Nosso
cliente de forma a encontrarmos as melhores
solugdes.

E no fim, tratamos das Artes Finais para deixar
tude pronto para a impressiol
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Impressao

Aversatilidade e flexibiidade produtiva permitem-
-nos oferecer umvasto leque de opgdes no Ambito
das cores e solugdes de impressdo, sempre com
qualidade,

IMPRESSAO OFFSET

Acompanha-nos ha mais de 100 anos e onde
continuamos a oferecer as  téenicas  mais
avangadas.

IMPRESSAO DIGITAL

Permite que hoje se efetuem quase todos os
formatos de offset, com maior rapidez, menor
£ONSUMO de recursos  em pequenas tiragens,

Acabamento

Avalorizagdo de um projeto € maior quanto mais
aprimerado for o servico de acabamento.

= Cortes personalizados = Encadernagio em
[ 14
SiSIemMa LErmico ou Capd
- Vin.
o dura
* Releve N
« Embalamento individual
* Yerniz UV ou milltiplo
= Estampagem a quente = Mailings/trotamento de
« Laminagio assinaturas de revista
= Dobra « Trabalhos com
acabamento
- Costura personalizada
= Agrafo

g

Editorial

Livros
Revistas

Catalogos
Relatérios de Contas
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B
Material
Corporativo

Papel de Carta
Fichas de Cliente
Envelopes & Sacos
Cartdes de Visita
Pastas de Arquivo

E

Material
Publicitario

Cartazes
Desdobraveis
Folhetos
Postais
Mupis
Roll-ups

an

J

Embalagens &
Restauracao

Ementas

Embalagens

Sacos de Papel

Rétulos

Toalhetes de Restauracgdo

AFORCH
DAS OIS
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Os clientes
confiam em nés

[ & &
M k ﬁ ERCOERLEDIEA c.r(@klr: w:rsogxapa

pa rsifa | -—-u-: ; E Meditores
tuumm ‘calei
O 2 g m} e

N»XO FINEPAPER™

IJ?.'IS .IA TUPAI

EIEEIF bolaco ATZ'

Ansell  EFAPEL

Visite-nos ou
entre em contacto
CoONNOSCoO.

Estamos inteiramente ao seu dispor.

BEA

Ana Ribeiro

Dept. Financeira

Ana Torres
Dept. Comercial

Filipa Torres
Dept. Produgdo

Rua Jilio Ribeiro dos Santos, n.® 2, 3200-268 Lousd

+351 239990 260 +351 962 500 436

Comercial, anaterres@tipografialousanense,pt - Tua, +351 915 899 155
Orgamentagio. orcamenucao‘anpogmmrnusanense pt

Pré-imp Jo. pre-im ipografi. se.pt

Produgdo.filip @ pografialo _pt = Tum, +351 962 336 466
Financeiro. ana-ribeiro@tipografialousanense pt - um. +351 966 008 595

www.tipografialousanense.pt

facebook.comtipografialousanense
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